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Diplomová práce obsahuje analýzu firmy stavební bytové družstvo NOVÝ DOMOV. 
Jsou představeny základní analytické metody, jež jsou následně aplikovány. Na základě 
výsledků provedených analýz jsou navrhnuta opatření pro zlepšení současné situace 
podniku.  
Abstract 
The diploma thesis contains analysis of building housing association NOVÝ DOMOV. 
Basic analytical methods are presented, later on they are applied. Based on the results 




Analýza firmy, rozbor účetních výkazů, SLEPTE analýza, Porterův pětifaktorový model 
konkurenčního prostředí, Kralickův Quick test, SWOT analýza 
Keywords 
Firm analysis, analysis of financial statements, SLEPTE analysis, Porter's Five-forces 





POSPÍŠILOVÁ, P. Analýza vybrané firmy. Brno: Vysoké učení technické v Brně, 





Čestné prohlášení  
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
 















Děkuji tímto vedoucí diplomové práce Ing. Heleně Hanušové, CSc. za odborné vedení 
a cenné rady při zpracování této práce. Dále děkuji vedení a zaměstnancům stavebního 
bytového družstva NOVÝ DOMOV za ochotu, věnovaný čas a poskytnutí všech 




ÚVOD   ............................................................................................................................. 10
Cíle a metody   .................................................................................................................. 11
1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE   .............................................................. 12
1.1 Rozbor účetních výkazů   ................................................................................... 12
1.1.1 Rozvaha   .................................................................................................... 12
1.1.2 Výkaz zisku a ztráty   .................................................................................. 13
1.1.3 Problémy práce s účetními výkazy   ........................................................... 13
1.2 SLEPTE analýza   .............................................................................................. 14
1.3 Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí   .................................. 16
1.3.1 Hrozba nově vstupujících firem do odvětví   .............................................. 17
1.3.2 Stav rivality v odvětví   ............................................................................... 17
1.3.3 Hrozba substitutů   ...................................................................................... 17
1.3.4 Vyjednávací síla odběratelů   ...................................................................... 18
1.3.5 Vyjednávací síla dodavatelů   ..................................................................... 18
1.4 Kralickův Quick test   ........................................................................................ 19
1.4.1 Konstrukce modelu   ................................................................................... 19
1.4.2 Omezení modelu   ....................................................................................... 21
1.5 SWOT analýza   ................................................................................................. 22
2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE   ..................................................................... 25
2.1 Stručná charakteristika firmy   ........................................................................... 25
2.1.1 Podnikání družstva   .................................................................................... 25
2.1.2 Sídlo družstva   ........................................................................................... 26
2.1.3 Organizační struktura   ................................................................................ 26
2.1.3.1  Orgány družstva   ................................................................................ 26
2.1.3.2  Oddělení družstva   .............................................................................. 28
8 
 
2.2 SLEPTE analýza   .............................................................................................. 29
2.2.1 Sociální faktory   ......................................................................................... 29
2.2.2 Legislativní faktory   ................................................................................... 31
2.2.3 Ekonomické faktory   .................................................................................. 34
2.2.4 Politické faktory   ........................................................................................ 36
2.2.5 Technologické faktory   .............................................................................. 38
2.2.6 Ekologické faktory   .................................................................................... 40
2.2.7 Závěry SLEPTE analýzy   .......................................................................... 43
2.3 Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí   .................................. 44
2.3.1 Hrozba nově vstupujících firem do odvětví   .............................................. 44
2.3.2 Stav rivality v odvětví   ............................................................................... 46
2.3.3 Hrozba substitutů   ...................................................................................... 46
2.3.4 Vyjednávací síla odběratelů   ...................................................................... 47
2.3.5 Vyjednávací síla dodavatelů   ..................................................................... 47
2.3.6 Výsledky analýzy oborového konkurenčního prostředí   ........................... 48
2.4 Rozbor účetních výkazů   ................................................................................... 50
2.4.1 Analýza rozvahy   ....................................................................................... 50
2.4.1.1  Dlouhodobý majetek   ......................................................................... 50
2.4.1.2  Oběžná aktiva   ................................................................................... 50
2.4.1.3  Časové rozlišení aktiv   ........................................................................ 52
2.4.1.4  Vlastní kapitál   .................................................................................... 52
2.4.1.5  Cizí zdroje   ........................................................................................ 53
2.4.1.3  Časové rozlišení pasiv   ....................................................................... 54
2.4.2 Analýza výkazu zisku a ztráty   .................................................................. 55
2.4.2.1  Provozní výnosy   ................................................................................ 55
2.4.2.2  Provozní náklady   ............................................................................... 56
9 
 
2.4.2.3  Finanční výnosy   ................................................................................. 57
2.4.2.4  Finanční náklady   ............................................................................... 58
2.4.2.5  Výsledek hospodaření   ....................................................................... 58
2.4.3 Výsledky rozboru účetních výkazů   ........................................................... 59
2.5 Kralickův Quick test   ........................................................................................ 61
2.6 SWOT analýza   ................................................................................................. 64
2.6.1 Silné stránky   ............................................................................................. 64
2.6.2 Slabé stránky   ............................................................................................. 65
2.6.3 Příležitosti   ................................................................................................. 65
2.6.4 Hrozby   ...................................................................................................... 65
3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ   .............................................................................. 66
3.1 Jednotlivé návrhy   ............................................................................................. 66
3.1.1 Vztahy s dodavateli   ................................................................................... 67
3.1.2 Vztahy se zákazníky   ................................................................................. 67
3.1.3 Vnitřní záležitosti družstva   ....................................................................... 68
3.1.4 Vztahy s vnějším okolím   .......................................................................... 69
3.2 Postup realizace jednotlivých návrhů   ............................................................... 70
ZÁVĚR   ........................................................................................................................... 72
LITERATURA A POUŽITÉ ZDROJE   .......................................................................... 73
SEZNAM OBRÁZKŮ   .................................................................................................... 77
SEZNAM GRAFŮ   ......................................................................................................... 77
SEZNAM TABULEK   .................................................................................................... 77





Správa bytů se týká téměř poloviny obyvatel České republiky, protože více než padesát 
procent všech bytů se dle údajů Českého statistického úřadu nachází v domech s více 
byty. Bytová situace u nás byla od šedesátých let minulého století významně ovlivněna 
stavbou panelových domů v rámci družstevní výstavby, na které se podílela 
i analyzovaná brněnská firma stavební bytové družstvo NOVÝ DOMOV. 
V devadesátých letech se započalo s převodem družstevních bytů do osobního 
vlastnictví a družstva byla nucena stát se postupně z majitele bytů pouze jejich 
správcem.  
Téma analýzy firmy, které jsem si pro svou diplomovou práci zvolila, považuji za velmi 
aktuální zejména ze dvou důvodů. Prvním z nich je potřeba každého podniku znát sebe 
a své okolí, aby všechny prováděné činnosti přinášely kýžený výsledek. Druhým, 
neméně důležitým důvodem je nutnost zmapování dopadu celosvětové hospodářské 
a finanční krize na jednotlivé firmy a jejich případné reakce.  
Nezbytnost firemní analýzy narůstá nejen při změnách legislativních podmínek, 
ale zejména kvůli měnící se situaci na trhu. V České republice mají oba zmíněné faktory 




Cíle a metody 
Hlavním cílem diplomové práce je provést analýzu firmy stavební bytové družstvo 
NOVÝ DOMOV a podat návrhy pro zlepšení zjištěné situace. Zjištění aktuálního stavu 
podniku je provedeno na základě výběru vhodných analytických metod a vyhodnocení 
jejich výsledků. Následně jsou odvozena vhodná opatření a formulovány závěry.  
Ke splnění daného cíle je třeba: 
• Provést rešerši literatury 
• Popsat zkoumaný objekt 
• Analyzovat současnou situaci  
• Interpretovat výsledky jednotlivých analýz 
• Navrhnout opatření ke zlepšení 
• Formulovat závěry 
V práci jsou aplikovány obecně používané teoretické metody a další vybrané metody. 
Základní vstupní data jsou získána z výročních zpráv družstva, jež zahrnují i účetní 
výkazy, z internetových stránek podniku, z rozhovorů se zaměstnanci, z odborné 
literatury a dalších zdrojů. 
Práce je určena pro vedení podniku a lze ji použít při nejmenším pro srovnání 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Tato kapitola začleňuje problematiku analýzy firmy do teoretického rámce a popisuje 
jednotlivé metody použité pro analýzu. 
1.1 Rozbor účetních výkazů 
Účetní výkazy slouží jako výchozí a základní zdroj informací pro všechny 
zainteresované osoby uvnitř i vně podniku (1) (management, věřitelé, banky, investoři, 
obchodní partneři, konkurenti, zaměstnanci, stát a jeho orgány (9)). Jednoduchý rozbor 
účetních výkazů spolu s výpočtem základních ukazatelů finanční analýzy mohou být 
doplněny nejen dodatečnými informacemi o dění v oboru, ale i obecným popisem 
celkové ekonomické situace, která má na podnik vliv (1). 
Základními metodami rozboru účetních výkazů jsou horizontální a vertikální analýza, 
které zkoumají meziroční změny a strukturu nadřazených účetních položek. Poměrové 
ukazatele obvykle testují tři aspekty finanční situace podniku, jimiž jsou rentabilita, 
likvidita a stabilita (8). 
Účetními výkazy, jež jsou podrobeny rozboru, jsou rozvaha a výkaz zisku a ztráty. 
V případě, že podnik zpracovává přehled o finančních tocích, i tento bývá zkoumán 
a poskytuje důležité informace o finanční situaci firmy. 
1.1.1 Rozvaha 
Rozvaha je základním účetním výkazem, jedná se o písemný přehled majetku a jeho 
zdrojů v peněžním vyjádření ke zvolenému časovému okamžiku, obvykle k poslednímu 
dni účetního období (29). 
Pro rozvahu platí princip bilanční rovnosti, který říká, že pravá a levá strana rozvahy 
jsou si rovny (11). Levá strana zachycuje aktiva podniku, tedy to, co firma vlastní 
(hotovost, zásoby, pohledávky, budovy, aj.). Aktiva se člení na dlouhodobý majetek, 
krátkodobý oběžný majetek a časové rozlišení. Pravou stranu rozvahy tvoří pasiva, 
která ukazují, jakým způsobem jsou aktiva podniku financována. Členění na vlastní 




1.1.2 Výkaz zisku a ztráty 
Výkaz zisku a ztráty konkretizuje, které náklady a výnosy se podílely na tvorbě 
výsledku hospodaření, jenž je v rozvaze zobrazen jako jediný údaj. Hodnota zobrazená 
ve výkazu zisku a ztráty se tvoří součtem za průběh celého období (obvykle roku), 
zaznamenává tedy tok veličin, na rozdíl od rozvahy, která je zobrazením stavu 
ke zvolenému datu.  
Výkaz zisku a ztráty je sestavován dle druhového nebo účelového členění. Uplatňuje 
se zde akurátní princip. To znamená, že transakce jsou zachycovány a vykazovány 
v období, jehož se věcně i časově týkají, přitom nemusí dojít k peněžnímu příjmu 
či výdaji. Náklady a výnosy se tedy neopírají o skutečné peněžní toky (9), výsledný 
čistý zisk se tedy liší od skutečné hotovosti získané podnikáním firmy (11). 
1.1.3 Problémy práce s účetními výkazy 
Největším problémem práce s účetními výkazy je rozdílné oceňování jednotlivých 
položek rozvahy. Dlouhodobý majetek je uváděn v historických cenách, zatímco 
oběžný majetek v cenách běžných. Rozdílné ocenění tak postihuje zejména výsledky 
horizontální analýzy a některých poměrových ukazatelů (9). 
Mezi další problémy meziročního vyhodnocení účetních výkazů patří různé druhy 
pořízení majetku (koupě, leasing) a změny legislativy. Účetní výkazy také nezahrnují 
položky, které jsou pro podnik významné, ale těžko ocenitelné – lidské zdroje, 




1.2 SLEPTE analýza 
Tato analytická metoda se zaměřuje na externí prostředí a jeho vliv na organizaci. Jedná 
se o komplexní analýzu, protože se nezabývá pouze současnou a minulou situací, 
ale klade si také otázky týkající se budoucího vývoje zkoumaných faktorů. 
Označení SLEPTE je akronymem z anglického pojmenování jednotlivých oblastí 
analýzy. V praxi je možné se setkat s ETPS, PEST, PESTLE, SLEPT, STEPE, 
SLEPTE, SLEPTED analýzami, které mají téměř totožný obsah, liší se pouze 
rozdělením jednotlivých oblastí a jejich seřazením (7). Pro účely této práce je vybrána 







Sociální faktory je nezbytné analyzovat, protože mohou výrazně ovlivnit nabídku 
i poptávku po zboží a službách (18). Je možné je rozdělit do čtyř skupin (7): 
• demografické charakteristiky – velikost populace, věková struktura, pracovní 
preference, geografické rozložení, etnické rozložení 
• makroekonomické charakteristiky trhu práce – rozdělení příjmů, míra 
nezaměstnanosti 
• sociálně-kulturní aspekty – životní úroveň, rovnoprávnost pohlaví, populační 
politika 
• dostupnost pracovní síly a pracovní zvyklost – dostupnost potenciálních 
zaměstnanců s požadovanými schopnostmi a dovednostmi, existence škol 
poskytujících potřebné vzdělání, diverzita pracovní síly 
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Legislativní faktory zobrazují roli státu, který má významnou roli ve formaci 
podnikatelského prostředí. Zahrnují tři oblasti (7): 
• existence a funkčnost zákonů a norem – obchodní právo, daňové zákony, 
legislativní omezení 
• chybějící legislativa 
• další faktory – funkčnost soudů, vymahatelnost práva 
Ekonomické faktory ovlivňují úspěšnost podniku tím, že determinují rozsah 
příležitostí i hrozeb pro podnik (18). Řadíme mezi ně (7): 
• základní hodnocení makroekonomické situace – výše a vývoj HDP, míra inflace, 
úroková míra 
• přístup k finančním zdrojům – bankovní systém, náklady na půjčky, dostupnost 
úvěrů 
• daňové faktory – výše a vývoj daňových sazeb, daňová zatížení 
Politické faktory je důležité analyzovat, protože mohou výrazně ovlivnit pozice 
podniků a prostředí dané země (18). Chápeme je jako (7): 
• hodnocení politické stability – forma a stabilita vlády, politická strana u moci 
• politický postoj – vůči investicím, vůči jednotlivým sektorům 
• vliv různých politických skupin 
Technologické faktory indikují změny, které mohou nečekaně a dramaticky ovlivnit 
okolí podniku (18). Zahrnují tyto oblasti (7): 
• podpora vlády v oblasti výzkumu a vývoje 
• nové vynálezy a objevy 
• rychlost morálního zastarávání 
Ekologické faktory patří mezi často zanedbávanou oblast analýzy vnějšího prostředí, 
přestože je na ně kladen stále větší důraz (18). Mezi ekologické faktory řadíme (7): 
• přírodní a klimatické vlivy 
• globální environmentální hrozby 
• legislativní omezení spojená s ochranou životního prostředí 
16 
 
1.3 Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí 
Porter (26) představil tento model jako metodu strukturální analýzy odvětví, protože 
za nejdůležitější prvek okolí podniku považuje prostředí oboru, v kterém firma působí. 
Dle Portera intenzita konkurence závisí na pěti základních silách, jimiž jsou 
vyjednávací síla dodavatelů, vyjednávací síla odběratelů, hrozba nově vstupujících 
firem do odvětví, hrozba substitutů a stav rivality v odvětví. Celkové působení těchto sil 
určuje ziskovost oboru. 
 
Obrázek 1: Faktory konkurenčního prostředí 




1.3.1 Hrozba nově vstupujících firem do odvětví 
Nově vstupující podniky přináší rozšíření kapacit, chtějí získat podíl na trhu a často 
stlačí dolů cenu, což sníží zisky. Tato hrozba je závislá na bariérách vstupu a reakci 
již existujících firem. Existuje 7 základních bariér vstupu (26): 
• úspory z rozsahu 
• diferenciace produktů 
• kapitálové požadavky 
• náklady zákazníka na změnu dodavatele 
• přístup k distribučním kanálům 
• nákladové výhody jiné než úspory z rozsahu 
• legislativa 
1.3.2 Stav rivality v odvětví 
Rivalita v odvětví se objevuje, když se jeden či více podniků snaží dostat na lepší 
pozici, protože všechny firmy jsou na sobě vzájemně závislé. Stupeň rivality je dán 
následujícími faktory (26): 
• mnoho či vyrovnaně si konkurující firmy 
• pomalý růst odvětví 
• vysoké fixní nebo skladovací náklady 
• nízká diferenciace produktu nebo nízké náklady zákazníka na změnu dodavatele 
• rozšiřování kapacity ve velkých přírůstcích 
• rozmanitost konkurujících si podniků 
• vysoké strategické cíle 
• vysoké náklady odchodu z odvětví 
1.3.3 Hrozba substitutů 
Substituty jsou takové produkty, které mají stejnou funkci jako produkt ve zkoumaném 
odvětví. Substituty omezují potenciální zisky podniků v daném odvětví, protože 
ovlivňují nejvyšší možnou cenu, za niž firmy svůj produkt prodávají. Pozornost 
si zasluhují zejména ty substituty, jež jsou produkovány v ziskovějších odvětvích, a ty, 
u kterých se oproti zkoumanému oboru zlepšuje poměr ceny a výkonu. 
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1.3.4 Vyjednávací síla odběratelů 
Zákazníci zvyšují intenzitu konkurence v odvětví tím, že tlačí na pokles cen a chtějí 
vyšší kvalitu nebo více služeb. Počet odběratelů a význam jejich nákupů pro jednotlivé 
podniky v oboru ovlivňuje jejich vyjednávací sílu, ta je vysoká, jestliže zejména (26): 
• zákazníci jsou koncentrovaní nebo nakupují velké procento produkce firmy 
• daný produkt tvoří velkou část nákladů odběratele 
• produkt je málo diferenciovaný 
• nízké náklady zákazníka na změnu dodavatele 
• odběratel je plně informovaný 
1.3.5 Vyjednávací síla dodavatelů 
Dodavatelé uplatňují svoji vyjednávací sílu výhružkami zvýšení cen nebo snížení 
kvality. Silné dodavatelé mohou snížit zisk v daném odvětví na nulu. Podmínky, 
za kterých jsou dodavatelé silní, jsou podobné jako u vyjednávací síly odběratelů. 
Patří mezi ně (26): 
• málo silných dodavatelů 
• málo substitutů pro produkty dodavatelů 
• zkoumané odvětví není pro dodavatele důležitou skupinou zákazníků 
• produkt dodavatelů je důležitý pro daný obor 





1.4 Kralickův Quick test 
Jedná se o jeden z nejznámějších scoringových bonitních modelů, jenž pochází z roku 
1990. Tento model umožňuje relativně snadno a rychle zanalyzovat finanční situaci 
firmy, která nepodniká v oblasti financí. Slouží také jako číselná podpora jiného typu 
finančního hodnocení podniku a zaměřuje se hlavně na úvěrovou způsobilost (9). 
1.4.1 Konstrukce modelu 
Model je sestaven takovým způsobem, že nejdříve se spočítají jednotlivé ukazatele 
4 oblastí – kapitálová síla, finanční výkonnost, výnosnost, zadlužení (15) – a jejich 
hodnotám je přiřazen určitý počet bodů.  
Tabulka 1:Kralickův Quick test 

















dluhu v letech 
 Zadlužení 
Zdroj: (15), s. 65 
Vyhodnocení ukazatelů se provádí dle následující tabulky, nebo pomocí percentilů 
zveřejňovaných Ministerstvem financí pro jednotlivé obory (25).  
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Tabulka 2: Stupnice hodnocení ukazatelů Kralickova Quick testu 
Ukazatel 
Stupnice hodnocení (známky) 
Velmi 













› 30% › 20% › 10% ‹ 10% Negativní 
Cash-flow v % 
podnikového výkonu 
› 10% › 8% › 5% ‹ 5% Negativní 
Rentabilita 
celkového kapitálu 
› 15% › 12% › 8% ‹ 8% Negativní 
Doba splácení dluhu 
v letech 
‹ 3 roky ‹ 5 let ‹ 12 let › 12 let › 30 let 
Zdroj: (15), s. 66 
Známky určené dle výše uvedené tabulky se následně sečtou a vydělí čtyřmi, 
takto se získá výsledné hodnocení finanční situace podniku. 
Celkové hodnocení finanční situace podniku =   
Sečtením a zprůměrováním známek cash flow v procentech podnikového výkonu 
a rentability celkového kapitálu lze získat hodnocení výnosové situace. Obdobně 
je možné ohodnotit finanční stabilitu sečtením a zprůměrováním známek kvóty 
vlastního kapitálu a doby splácení dluhu v letech. 
Pokud podnik získá známku nižší než 2, lze jej považovat za velmi dobrý a bonitní; 
jestliže je naopak ohodnocen známkou 3 a vyšší, považuje se za špatný a spějící 
k bankrotu (13). 
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1.4.2 Omezení modelu 
Kralickův Quick test je velmi rychle použitelným nástrojem pro ohodnocení podniku. 
Přestože pracuje pouze se čtyřmi ukazateli, jeho výpovědi jsou obvykle správné. 
Nevýhodou jeho použití je, že malý počet použitých ukazatelů má za následek, 
že příčiny vedoucí k zjištěným výsledkům se dají odhalit pouze další analýzou. 
Ukazatele Kralickova Quick testu čerpají informace jak z rozvahy, tak i z výkazu zisku 
a ztráty. Také oblasti zkoumané jednotlivými ukazateli se liší a je jim dána stejná váha, 
což zaručuje, že model není jednostranně zaměřen.  
Důležitou součástí použití modelu je interpretace výsledků, která se musí vracet 
k hodnotám položek použitých ve vzorcích, aby bylo jasné, proč jsou uděleny výsledné 





1.5 SWOT analýza 
SWOT analýza je jednoduchým nástrojem, který se zaměřuje na charakteristiku 
klíčových faktorů ovlivňujících podnik (28). Slouží také ke shrnutí předchozích analýz 
s cílem určit, jak současná strategie podniku podporuje možnost úspěšného vypořádání 
se s hrozbami a příležitostmi vnějšího prostředí (14). 
Název analýzy je zkratkou anglických slov Strengths (silné stránky, přednosti), 
Weaknesses (slabé stránky, nedostatky), Opportunities (příležitosti) a Threats (hrozby), 
jež vymezují obsah analýzy. Rozlišují se tedy dvě charakteristiky vnitřní situace 
podniku a dvě charakteristiky vnějšího okolí (28), což vede ke komplexnosti analýzy. 
Může být velmi obtížné odhadnout, zda určitá vlastnost znamená pro podnik silnou 
či slabou stránku a zda daný jev představuje pro firmu příležitost či hrozbu (28). Stejné 
faktory se ve své klasifikaci mohou podnik od podniku lišit (32), stejně jako budou 
rozdílné strategie podniku, jež z analýzy vyplynou (18). 
Postup SWOT analýzy je obvykle následující: 
• identifikace klíčových změn v okolí podniku – maximálně 5 – 8  faktorů 
• identifikace silných a slabých stránek firmy – opět maximálně 5 – 8 faktorů 
• posouzení vzájemných vztahů změn v okolí podniku a silných a slabých stránek  
Fakta pro SWOT analýzu je možné získat nejrůznějšími technikami, nejpoužívanější 
je převzetí z provedených dílčích analýz (10). Aby byl přínos SWOT analýzy 
co největší, doporučuje se držet se těchto pravidel (10): 
• zpracovávat analýzu s ohledem na její účel, aby závěry byly relevantní 
• zaměřit analýzu na podstatná fakta a jevy 
• usilovat o objektivitu analýzy 
• rozlišit sílu působení jednotlivých faktorů 
V následující tabulce jsou uvedeny obvyklé příklady silných a slabých stránek, 
příležitostí a hrozeb. 
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Tabulka 3: Příklady silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb 
VNITŘNÍ PODMÍNKY 
SILNÉ STRÁNKY SLABÉ STRÁNKY 
Adekvátní finanční zdroje Nejasný strategický záměr 
Dobrá pověst u odběratelů Nevyužité kapacity 
Uznávaná vůdčí pozice na trhu Nedostatek manažerských dovedností a talentu 
Úspory z rozsahu Slabá pozice na trhu 
Vlastní technologie Vysoké náklady ve srovnání s konkurencí 
Nákladová výhoda Nedokonalá distribuční síť 
Úspěšná reklamní kampaň Nekompetentní zaměstnanci 
Schopní pracovníci Nedostatečné finanční zajištění 
Distribuční kanály Špatná reputace podniku 
Napojení na infrastrukturu  
Image firmy či výrobku  
VNĚJŠÍ PODMÍNKY 
PŘÍLEŽITOSTI HROZBY 
Další skupiny zákazníků Konkurence s nižšími náklady 
Nové trhy nebo nové trží segmenty Rostoucí podíl substitučních výrobků a služeb 
Rozšíření nabídky výrobků a služeb Pomalý růst trhu 
Diverzifikace Nákladné regulační požadavky 
Vertikální integrace Nízká obranyschopnost vůči recesi 
Rychlý růst trhu Rostoucí síla odběratelů 
Nabídka komplementárních produktů Rostoucí síla dodavatelů 
 Měnící se potřeby a vkus zákazníků 
 Nepříznivé demografické změny 
 Vysoká diferenciace v odvětví 
 Nevýhodná vládní politika 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (32), s.429, (30), s.118, (18), s.85-86 
Na základě provedené SWOT analýzy se doporučuje revize současné strategie podniku 
a její přeformulování dle výsledků. Mohou nastat 4 situace, jež vedou k 4 různým 




Obrázek 2: Diagram SWOT analýzy 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (28), s. 92 
V prvním kvadrantu se setkávají příležitosti v okolí firmy se silnými stránkami podniku, 
které tyto příležitosti podporují (14). Výsledkem je růstově až agresivně orientovaná 
strategie označovaná „max-max“ nebo SO (28). 
Druhý kvadrant je charakteristický tím, že na trhu se vyskytují mnohé příležitosti, 
ale podnik trpí interními nedostatky. Aplikace strategie turnaround („max-min“, OW) 
vede podnik k překonání slabých stránek maximalizací příležitostí (28). 
Třetí kvadrant zachycuje situaci, kdy se silné stránky podniku střetávají s hrozbami 
okolí firmy. Reakcí je diverzifikační strategie („min-max“, ST), která klade důraz 
na využití silných stránek a minimalizaci hrozeb, v ideálním případě na přeměnu hrozeb 
v příležitosti (28). 
Čtvrtý kvadrant reprezentuje stav, kdy se v okolí podniku vyskytuje více hrozeb 
a současně ve firmě převažují slabé stránky. Podnik reaguje obrannou strategií 
(„min-min“, WT), která znamená uzavírání kompromisů a vyklízení pozic (28).  
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2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
V této kapitole je nejdříve představena firma, jež je analyzována. Následně 
jsou aplikovány jednotlivé metody popsané v předchozí kapitole, aby byly podnik, 
jeho předmět podnikání a současná situace na trhu vylíčeny v širších souvislostech. 
2.1 Stručná charakteristika firmy 
Tato diplomová práce se zabývá analýzou firmy NOVÝ DOMOV, stavební bytové 
družstvo, které sídlí v Brně – Lesné.  
2.1.1 Podnikání družstva 
Firma má právní formu družstva a předmětem jejího podnikání dle obchodního rejstříku 
je (20): 
• pronájem nemovitostí, bytových a nebytových prostor bez poskytování i jiných 
než základních služeb 
• provádění staveb, jejich změn a odstraňování 
• činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence 
• výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona. 
Dle stanov stavebního bytového družstva (23) je činnost firmy založena: 
• na družstevním vlastnictví domů, bytů, nebytových prostor a budov 
s nebytovými prostorami  
• na správě a provozu objektů, které jsou ve vlastnictví družstva, členů družstva 
a jiných osob 
• na správě a hospodaření s ostatním nebytovým majetkem družstva 
Družstvo bylo založeno již v roce 1964 za účelem výstavby a správy bytových jednotek 
na sídlišti Brno – Lesná. V pozdějších letech postavilo také několik bytových domů 
v různých částech města (např. v ulici Pekařská). V devadesátých letech byl NOVÝ 
DOMOV mezi prvními družstvy, která začala převádět družstevní byty do osobního 
vlastnictví. Postupně také převzalo do správy bytové domy, které se odpojili 
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od původních družstev (ulice Fryčajova, náměstí SNP), a malá bytová družstva 
(Zemědělská, nově také Majdalenky). 
V současné době je převedeno přibližně 96% bytů (21), družstvo již nové byty nestaví 
a ani to neplánuje (24). NOVÝ DOMOV se tedy přeměnil z majitele bytů na správce, 
který spolupracuje s jednotlivými společenství vlastníků.  
2.1.2 Sídlo družstva 
Družstvo sídlí na Okružní 19a v Brně v prvním patře administrativní budovy, 
kterou spoluvlastní. Poloha sídla podniku je velmi výhodná, protože přímo 
před budovou se nachází zastávka autobusů MHD a tramvají Halasovo náměstí, 
v docházkové vzdálenosti je také železniční zastávka Brno – Lesná. 
Blízkost dopravního uzlu, v němž se potkávají linky jedoucí jak z Lesné, tak i z centra 
města, Králova Pole, Černých Polí, Židenic, Soběšic, Útěchova a Husovic, je zákazníky 
družstva kladně hodnocena. 
Hlavní vstup do budovy není bezbariérový, čítá asi 10 schodů a vede do přízemí, 
z něhož lze použít výtah do prvního patra, kde má družstvo většinu kanceláří. Budova 
má bezbariérový vchod ze zadní strany, který je však zabezpečen, běžně se nepoužívá 
a není označen. 
2.1.3 Organizační struktura 
Organizační strukturu družstva můžeme rozdělit na dvě části, a to orgány družstva 
a oddělení družstva. 
2.1.3.1  Orgány družstva 
Orgány družstva jsou zakotveny ve stanovách, kde jsou popsány jejich funkce. Členství 
v orgánu družstva vzniká členstvím v družstvu a případným následným zvolením 
do orgánů, kterými jsou: 
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• shromáždění delegátů 
• představenstvo 
• předseda 
• kontrolní komise 
• členské schůze samosprávy 
• výbor samosprávy 
Shromáždění delegátů je nejvyšším orgánem družstva, jeho nejdůležitějšími funkcemi 
je přijímaní a změny stanov a jednacího řádu a volba a odvolávání členů představenstva 
a kontrolní komise. 
Představenstvo je výkonným a statutárním orgánem družstva, řídí činnost družstva 
a rozhoduje o všech záležitostech, které nespadají do kompetence jiného orgánu. 
Má 7 volených členů a za svou činnost odpovídá shromáždění delegátů. 
Předseda družstva zejména řídí běžnou činnost družstva a za výkon své funkce 
odpovídá představenstvu. 
Kontrolní komise je oprávněna kontrolovat veškerou činnost družstva, vyjadřuje 
se k účetní závěrce a na případné nedostatky upozorňuje představenstvo a shromáždění 
delegátů a vyžaduje sjednání nápravy. Má 5 volených členů a zodpovídá se pouze 
shromáždění delegátů. 
Členská schůze samosprávy projednává záležitosti okruhu působnosti dané 
samosprávy a seznamuje se s činností a celkovým stavem družstva. 
Výbor samosprávy je výkonným orgánem samosprávy, má 3 až 7 členů 
a za svou činnost odpovídá členské schůzi samosprávy.  
Poslední dva jmenované orgány ztrácí v posledních letech na svém významu, 
protože jejich pravomoci jsou vyhrazeny nově vznikajícím společenstvím vlastníků, 




2.1.3.2  Oddělení družstva 
Družstvo má 3 oddělení – právní, členské a bytové; ekonomické; technické – 
které zajišťují běžnou činnost družstva a mají celkem 21 zaměstnanců (včetně předsedy 
družstva). Dalšími zaměstnanci, kteří nejsou uvedeni v organizační struktuře, 
jsou 3 noční vrátní v administrativní budově. 
 
Obrázek 3: Organizační struktura 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (22) 
Většinu zaměstnanců družstva tvoří skupina osob ohrožených na trhu práce 
(ženy v předdůchodovém věku). Všichni pracovníci mají pro svou pozici dostatečnou 
kvalifikaci a dále se vzdělávají formou školení. 
V podniku je velmi nízká fluktuace zaměstnanců, v posledních letech zaměstnanci 




















2.2 SLEPTE analýza 
NOVÝ DOMOV, stavební bytové družstvo, působí pouze ve městě Brně, proto se tato 
analýza v určitých částech vztahuje zejména na Brno, případně na část Brno – Lesná, 
kde se nachází největší počet spravovaných bytů. 
SLEPTE analýza sleduje jednotlivé faktory ze dvou hledisek. Prvním z nich je pohled 
na problematiku bydlení obecně, druhým poté správa bytů. Oba aspekty se v následující 
analýze prolínají. 
2.2.1 Sociální faktory 
Sídliště Lesná bylo postaveno během šedesátých let a bylo obydleno tehdejšími 
mladými rodinami, které jsou dnes v důchodovém věku. V současné době dochází 
na sídlišti k obgenerační výměně, kdy se do bytů po vymírajících původních 
obyvatelích stěhují jejich vnuci, kteří právě zakládají rodiny. V některých případech 
jsou byty po původních obyvatelích pronajímány jejich dědici studentům či jiným 
podnájemníkům. 
Ve své době bylo sídliště považováno za jedno z nejhezčích a nejlépe vybavených 
sídlišť v republice a dodnes patří k oblíbeným místům bydlení v Brně nejen 
díky své poloze, ale i dalším podmínkám. Sídliště je umístěno mezi lesy 3 kilometry 
severně od centra města s orientací na jih. Má dobrou dopravní dostupnost (vlaková 
zastávka, tramvaj, autobusy MHD, velký městský okruh) a dostatečnou občanskou 
vybavenost (supermarkety Billa, Lidl, Albert, poliklinika, plavecký bazén, základní 
a mateřské školy, menší obchody a poskytovatelé služeb).  
Jednolitá demografická struktura obyvatelstva způsobila v minulosti změnu objektů 
občanské vybavenosti, kdy byly například rušeny jesle a mateřské školky, které nyní 
na sídlišti schází. Tam, kde je to možné, se školská zařízení obnovují, v budoucnosti lze 
ale očekávat opětovný pokles zájmu. 
Na sídlišti se nachází jedno- až čtyřpokojové byty s velikostí od 20 do 92 metrů 
čtverečních. Obecně platí, že v menších bytech bydlí jedno- nebo dvoučlenné rodiny 
a ve větších bytech rodiny vícečlenné. Na sídlišti Brno – Lesná tomu tak až na výjimky 
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není, protože v bytech bydlí jejich první majitelé od koupě až do smrti, poté se do bytu 
stěhují jejich děti či vnuci, ať je velikost bytu jakákoli. 
Velká část obyvatel sídliště je v důchodu, na rodičovské dovolené či studuje, 
proto průměrné příjmy v oblasti nejsou vysoké. Obyvatelé jsou tedy citliví na cenu 
a klesají jejich požadavky na kvalitu bydlení. Pomalu se vrací trend vícegeneračního 
soužití v jednom bytě, protože kvůli ekonomické krizi přibývá rodin s nízkými příjmy, 
které nestačí na pořízení vlastního bydlení. 
Vývoj počtu obyvatel v celém městě Brně je znázorněn na následujícím grafu. 
 
Graf 1: Vývoj počtu obyvatel města Brna v letech 2000-2009 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (6) 
Celkový počet obyvatel města Brna od roku 2000 klesal, až dosáhl svého minima 
v roce 2006, od kterého opět roste. Pokles i nárůst počtu obyvatel jsou způsobeny nejen 
přirozeným přírůstkem a úbytkem obyvatel, ale i migrací. Ta v první polovině desetiletí 
směřovala z města ven zejména do okresu Brno-venkov, kde byly dokončovány domy 
a byty v příměstských lokalitách s dobrou dostupností do města (Šlapanicko, 
Kuřimsko). V následujících letech migrace směřovala opačným směrem, 
bylo dokončeno několik velkých projektů na území města Brna. Současně se však 
stavělo i mimo město, proto je nárůst počtu obyvatel menší než byl pokles 
v předchozích letech. Dá se předpokládat, že trend mírného nárůstu počtu obyvatel 
města bude pokračovat 
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2.2.2 Legislativní faktory 
Legislativní faktory ovlivňující činnost firmy můžeme rozdělit do několika skupin. 
První z nich je existence a funkčnost zákonů a norem, které ovlivňují podnikání 
družstva. Tato legislativa je velmi široká a zahrnuje tři oblasti, jimiž jsou zákony 
a normy týkající se většiny podnikatelských subjektů, zákony a normy specifické pro 
bytová družstva a subjekty vykonávající správu bytů a zákony a normy týkající 
se bydlení. Zákony a normy uvedené v předchozích kategoriích se v dalších 
již neopakují. 
Nejdůležitější zákony a normy týkající se většiny podnikatelských subjektů jsou: 
• Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník, ve znění pozdějších předpisů  
• Zákon č. 40/1964 Sb., občanský zákoník, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění pozdějších předpisů 
• Vyhláška č. 500/2002 Sb., prováděcí vyhláška k podvojnému účetnictví, 
ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty, ve znění pozdějších předpisů 
• Vyhláška č. 114/2002 Sb., o fondu kulturních a sociálních potřeb, ve znění 
pozdějších předpisů 
• Zákon č. 337/1992 Sb., o správě daní a poplatků, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 280/2009 Sb., daňový řád, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 124/2002 Sb., o převodech peněžních prostředků, elektronických 
platebních prostředcích a platebních systémech (zákon o platebním styku), 
ve znění pozdějších předpisů 
Nejdůležitějšími zákony a normami, jimiž se řídí zejména bytová družstva a další 
subjekty vykonávající správu bytů, jsou: 
• Zákon č. 338/1992 Sb., o dani z nemovitostí, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 72/1994 Sb., o vlastnictví bytů, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 357/1992 Sb., o dani dědické, dani darovací a dani z převodu 
nemovitostí, ve znění pozdějších předpisů 
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• Zákon č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů, ve znění pozdějších předpisů 
• Nařízení vlády č. 371/2004 Sb., kterým se vydávají Vzorové stanovy 
společenství 
• Vyhláška č. 372/2001 Sb., kterou se stanoví pravidla pro rozúčtování nákladů 
na tepelnou energii na vytápění a nákladů na poskytování teplé užitkové vody 
na konečné spotřebitele 
• Zákon č. 183/2006 Sb., o územním plánování a stavebním řádu (stavební zákon) 
• Zákon č. 133/1985 Sb., o požární ochraně, ve znění pozdějších předpisů 
• Vyhláška č. 136/1985 Sb., o finanční, úvěrové a jiné pomoci družstevní 
a individuální bytové, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 265/1992 Sb., o zápisech vlastnických a jiných věcných práv 
k nemovitostem, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 344/1992 Sb., o katastru nemovitostí České republiky (katastrální 
zákon), ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 219/2000 Sb., o majetku České republiky a jejím vystupování 
v právních vztazích, ve znění pozdějších předpisů 
• Nařízení vlády č. 299/2001 Sb., č. 396/2001 Sb. a č. 370/2004 Sb., 
která se týkají použití prostředků Státního fondu rozvoje bydlení  
Nejdůležitější zákony a normy týkající se bydlení v městě Brně jsou: 
• Zákon č. 334/1992 Sb., o ochraně zemědělského půdního fondu, ve znění 
pozdějších předpisů 
• Vyhláška č. 111/1981 Sb., o čištění komínů, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 96/1993 Sb., o stavebním spoření a státní podpoře stavebního spoření, 
ve znění pozdějších předpisů 
• Vyhláška č. 137/1998 Sb., o obecných technických požadavcích na výstavbu 
• Zákon č. 406/2000 Sb., o hospodaření energií, ve znění pozdějších předpisů 
• Vyhláška č. 152/2001 Sb., kterou se stanoví pravidla pro vytápění a dodávku 
teplé užitkové vody, měrné ukazatele spotřeby tepla pro vytápění a pro přípravu 
teplé užitkové vody a požadavky na vybavení vnitřních tepelných zařízení 
budov přístroji regulujícími dodávku tepelné energie konečným spotřebitelům 
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• Zákon č. 274/2001 Sb., o vodovodech a kanalizacích, ve znění pozdějších 
předpisů 
• Zákon č. 634/2004 Sb., o správních poplatcích, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 565/1990 Sb., o místních poplatcích, ve znění pozdějších předpisů 
• Obecně závazná vyhláška statutárního města Brna č. 18/2010, o místním 
poplatku za provoz systému shromažďování, sběru, přepravy, třídění, využívání 
a odstraňování komunálních odpadů 
• Zákon č. 128/2000 Sb., o obcích, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 133/2000 Sb., o evidenci obyvatel a rodných číslech, ve znění 
pozdějších předpisů 
• Vyhláška města Brna č. 16/1998, o schůdnosti místních komunikací, ve znění 
pozdějších předpisů 
• Zákon č. 13/1997 Sb., o pozemních komunikacích, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 361/2000 Sb., o provozu na pozemních komunikacích, ve znění 
pozdějších předpisů 
• Zákon č. 185/2001 Sb., o odpadech, ve znění pozdějších předpisů 
• Vyhláška města Brna č. 6/2005, o odpadech, ve znění pozdějších předpisů 
• Zákon č. 133/1985 Sb., o požární ochraně, ve znění pozdějších předpisů 
Druhou skupinou legislativních faktorů je chybějící legislativa. V této oblasti 
se dá uvažovat pouze o změnách v zákoně č. 72/1994 Sb., o vlastnictví bytů, 
které odsunuly definitivní termín převodu družstevních bytů do osobního vlastnictví. 
Tato úprava členy družstva nenutí k převodu a prodlužuje tak dobu, 
po kterou nedořešené případy bytů z rodinných či osobních důvodů zůstávají 
ve vlastnictví družstva a tím způsobují komplikace společenství vlastníků, kdy při jejich 
rozhodování musí být přítomen zástupce družstva. 
Do třetí skupiny legislativních faktorů patří funkčnost soudů a vymahatelnost práva, 
které jsou stejné pro všechny subjekty. Z hlediska bydlení obecně je funkčnost soudů 
a vymahatelnost práva velmi nepříjemnou otázkou zejména v oblasti vzájemného 
soužití v bytovém domě či prodeje bytu přes nespolehlivou realitní kancelář, 
jež například prodá byt více zájemcům současně. 
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2.2.3 Ekonomické faktory 
Ekonomické faktory zahrnují makroekonomickou situaci, dostupnost finančních zdrojů 
a daňové podmínky. 
Makroekonomická situace, první faktor, ovlivňuje bytové družstvo ze dvou stran. 
Z hlediska reakce zákazníků nemají změny v makroekonomické situaci na podnikání 
družstva velký dopad, protože jeho služby jsou pro zákazníky důležité a netvoří velké 
procento jejich životních nákladů. Z pohledu družstva změny makroekonomické situace 
dopad mají, jelikož například rostoucí míra inflace zdražuje vstupy. 
Vývoj základních makroekonomických ukazatelů je uveden v následující tabulce. 
Tabulka 4: Vývoj základních makroekonomických ukazatelů v letech 2003-2009 
 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
HDP (v mld. Kč) 2 577,1 2 814,8 2 983,9 3 222,4 3 535,5 3 689,0 3 625,9 
Meziroční změny 
HDP (%) 
3,6 4,5 6,3 6,8 6,1 2,5 -4,1 
Míra nezaměstnanosti 
(%) 
7,8 8,3 7,9 7,1 5,3 4,4 6,7 
Míra inflace (%) 0,1 2,8 1,9 2,5 2,8 6,3 1,0 
 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (4) 
Z uvedených ukazatelů je zřejmé, že Česká republika byla zasažena globální 
ekonomickou a hospodářskou krizí, která vypukla na podzim roku 2008. Pro Českou 
republiku krize znamenala snížení celkového hrubého domácího produktu, růst 
nezaměstnanosti a rychlý růst inflace v roce 2008 následovaný nízkou inflací v roce 
2009. Jelikož se zdá, že krize skončila, dá se očekávat stabilizace hodnot jednotlivých 
ukazatelů. Jakákoli přesnější predikce je však diskutabilní, protože globální krize 
znamenala pro Českou republiku zásah, který není srovnatelný s žádnou jinou 
historickou situací. 
Ekonomická krize také způsobila změny na trhu s nemovitostmi. Investoři nové byty 
staví, ty se však málo prodávají, protože financování nemovitostí je pro většinu běžných 
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obyvatel nedostupné, přestože by rádi bydleli ve vlastním. Byly tak zůstávají 
neobsazené a jejich cena pomalu klesá. 
Dostupnost finančních zdrojů je ovlivněna rozvinutým bankovním systémem 
v České republice. Náklady na půjčky se odvíjí od základních sazeb vyhlašovaných 
Českou národní bankou, jejich vývoj, znázorněný v následujícím grafu, byl stejně jako 
vývoj ostatních makroekonomických ukazatelů ovlivněn globální krizí. Dostupnost 
úvěrů je díky nízkým úrokovým sazbám dobrá. 
 
Graf 2: Vývoj základních sazeb ČNB v letech 2006-2010 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (2) 
Třetí skupinu ekonomických faktorů tvoří daňové podmínky. Bytového družstva 
se v rámci jeho činnosti týkají tyto daně: 
• Daň z příjmů fyzických a právnických osob 
• Daň z přidané hodnoty 
• Daň z převodu nemovitosti 
• Daň z nemovitosti 
• Daň silniční 
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Sazba daně z příjmů pro právnické osoby v současné době činí 19% (§21, zákon 
č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů). Bytového družstva 
se týkají osvobození členských poplatků (§19, odst. 1, a) a příjmů z nájemného (§19, 
odst. 1, c) 2). 
Základní sazba daně z přidané hodnoty je 20%, snížená sazba je 10% (§47, odst. 1, 
zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty, ve znění pozdějších předpisů). 
Stavební a montážní práce a opravy dokončených bytových domů a bytů podléhají 
snížené sazbě DPH (§48). Převod a nájem pozemků, staveb, bytů a nebytových prostor 
je osvobozen od daně z přidané hodnoty bez nároku na odpočet daně, plátce se však 
může rozhodnout, zda se daň u nájmu jiným plátcům uplatňuje (§56). 
Daň z převodu nemovitosti činí 3%. Bezúplatné převody bytů, nebytových prostor 
a pozemků z majetku bytových družstev do vlastnictví členů (fyzických osob) 
jsou od daně z převodu nemovitosti osvobozeny (§20, odst. 6, zákon č. 357/1992 Sb., 
o dani dědické, dani darovací a dani z převodu nemovitostí, ve znění pozdějších 
předpisů). 
Daň z nemovitostí se dělí na daň z pozemků a daň ze staveb, jejichž výše je určená 
výpočtem dle zákona (zákon č. 338/1992 Sb., o dani z nemovitostí, ve znění pozdějších 
předpisů) a obecní vyhlášky (vyhláška statutárního města Brna č.10/1996). 
Daň silniční je určena výpočtem dle zákona (zákon č. 16/1993 Sb., o dani silniční, 
ve znění pozdějších předpisů). 
2.2.4 Politické faktory 
Přetrvávající nestabilní politická situace v České republice má výrazný vliv na ochotu 
investovat. Střídání vlád zvyšuje nejistotu jednotlivých správních celků (kraje, města, 
obce, městské části) v oblasti jim v budoucnu přidělených finančních zdrojů. 
Z tohoto důvodu se velké investice odkládají či jsou naopak prováděny velmi rychle, 
což může mít následky v podobě nekvality či zbytečně navýšené ceny. 
Střídání pravicových a levicových vlád v minulosti vedlo k odkládání důležitých 
reforem. Jejich výsledná podoba ovlivní ekonomické klima v České republice. 
Současná vláda se snaží tyto reformy provést, otázkou však zůstává, zda budou 
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zachovány i budoucí vládou nebo zda je příští vláda, pokud bude z opačného konce 
politického spektra, zruší.  
V následující tabulce je uveden přehled vlád v České republice od roku 1993 
až do současnosti. Z tabulky je patrné, že pouze dvě vlády z deseti (nepočítáme 
současnou) se udržely u moci po dobu čtyř let, tj. od zvolení až do dalších řádných 
voleb. Tato skutečnost jednoduše dokazuje, že politická situace na celostátní úrovni 
je v České republice i po dvaceti letech demokratického režimu stále velmi nestabilní.  
Tabulka 5: Přehled vlád České republiky 
Období Premiér  Typ vlády 
2.7.1992 – 4.7.1996  Václav Klaus Koaliční – ODS, KDS, KDU-ČSL, ODA 
4.7.1996 – 2.1.1998 Václav Klaus Koaliční – ODS, KDU-ČSL, ODA 
2.1.1998 – 17.7.1998 Josef Tošovský Přechodná – nestraníci, ODA, KDU-ČSL 
22.7.1998 – 12.7.2002 Miloš Zeman Menšinová – ČSSD  
15.7.2002 – 4.8.2004 Vladimír Špidla Koaliční – ČSSD, KDU-ČSL, US-DEU 
4.8.2004 – 25.4.2005 Stanislav Gross Koaliční – ČSSD, KDU-ČSL, US-DEU 
25.4.2005 – 4.9.2006 Jiří Paroubek Koaliční – ČSSD, KDU-ČSL, US-DEU 
4.9.2006 – 9.1.2007 Mirek Topolánek Menšinová – ODS  
9.1.2007 – 8.5.2009 Mirek Topolánek Koaliční – ODS, KDU-ČSL, SZ 
8.5.2009 – 13.7.2010 Jan Fischer Úřednická  
13.7.2010 – dosud  Petr Nečas Koaliční – ODS, TOP 09, VV 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (33) 
Stav místní politiky se od celostátní úrovně liší. Volby do menších správních celků 
(kraje, města, obce, městské části) mají obvykle podobné výsledky jako v předchozích 
obdobích, ke změnám dochází pouze na základě významných událostí v regionu (různé 
aféry a skandály) či jako výraz nespokojenosti s vrcholovou politikou jednotlivých 
stran. Voliči jsou tedy v určitých oblastech velmi homogenní, proto zde vládnoucí 
strany mohou přistupovat k větším projektům, jelikož mají předpoklad svého 
znovuzvolení. 
Typickým příkladem výše uvedeného je radnice Brno – střed, kde ve všech volbách 
do místního zastupitelstva ODS volilo minimálně 25% voličů, většinu mandátů získali 
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pravicové a středové strany (5). Díky této skutečnosti městská část realizuje 
i dlouhodobé projekty. 
Městská část Brno – sever, pod kterou patří i sídliště Lesná, již tak homogenní není 
a po všech volbách jsou síly mezi pravicí a levicí v zastupitelstvu vyrovnané (5). 
Na úrovni města měla až do posledních voleb v říjnu 2010 převahu v počtu mandátů 
ODS (5), od roku 2006 je však primátorem města Roman Onderka z ČSSD. Současná 
brněnská městská koalice, zformovaná po komunálních volbách v říjnu 2010, je tvořena 
členy ODS a ČSSD. Tyto dvě strany obvykle stojí názorově proti sobě, 
jejich spolupráce v Brně se však jeví jako stabilní. 
Důležitým rozhodnutím současné Rady města Brna je souhlas s pokračováním 
privatizace městských bytových domů ve všech lokalitách. Jedná se o převod 
do osobního vlastnictví současným nájemníkům za předem daných podmínek. 
Jednotlivé městské části začínají zveřejňovat seznamy bytových domů určených 
k privatizaci. Vznik nových společenství vlastníků v městských bytových domech 
je příležitostí pro rozšíření počtu zákazníků bytového družstva. 
Město také připravuje nový územní plán, který proti stávajícímu rozšíří počet lokalit 
vhodných pro výstavbu. Počítá se i s novými bytovými domy, jež budou potřebovat 
svého správce.  
2.2.5 Technologické faktory 
V současné době je původní panelová výstavba z šedesátých let minulého století 
zastaralá a nevyhovující dnešním požadavkům na kvalitní bydlení. Toto se týká 
zejména stupaček, výtahů, vnějšího zateplení, oken, lodžií a balkónů. Nájemníci 
požadují opatření, která budou snižovat spotřebu energií a také přesněji určovat podíl 
jednotlivých bytů na celkové spotřebě domu. Z těchto důvodů je nutná výměna oken, 
balkonů a lodžií, které mohou být také zaskleny, zateplování fasády a výměna měřících 
přístrojů (voda, teplo, plyn, elektřina).  
Družstvo jednotlivým společenstvím pomáhá při provádění revitalizace bytového domu. 
Většina domů ve správě družstva již byla plně revitalizována. 
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Přísné požadavky jsou kladeny na výtahy, které musí být zřízeny v bytových domech 
s více než čtyřmi nadzemními podlažími. Stavby, jež jsou vyšší než 45 metrů, musí být 
vybaveny také požárním výtahem. Minimální rozměry výtahové kabiny a šířka 
vstupních dveří výtahu jsou určeny vyhláškou ministerstva pro místní rozvoj. Ostatní 
požadavky určuje nařízení vlády 27/2003 Sb., o technických požadavcích na výtahy. 
Normy ČSN 27 4002 a ČSN 27 4007 určují lhůty a četnost prohlídek výtahů. Provozní 
prohlídky se u výtahů uvedených do provozu před rokem 1993 provádějí jednou 
za dva týdny. Odborné prohlídky výtahů se provádí u výtahů uvedených do provozu 
před rokem 1993 každé 3 měsíce, u výtahů uvedených do provozu po roce 1993 každé 
4 měsíce. Odborné zkoušky výtahů se provádějí v intervalu tří let. Družstvo sleduje 
termíny revizí výtahů pro jednotlivá společenství a následně je zajišťuje dodavatelsky. 
Je třeba také dodržovat bezpečnostní požadavky, jež se zabývají protipožární ochranou 
a podmínkami pro případnou evakuaci, jež jsou určeny normami pro požární bezpečnost 
staveb. Jedná se zejména o normy ČSN 7 3 0 818 (Obsazení objektů osobami) 
a ČSN 73 0833 (Budovy pro bydlení a ubytování). Plnění uvedených norem 
pro družstvo i jednotlivá společenství vlastníků zajišťuje bezpečnostní a požární 
technik, jenž je zaměstnancem družstva. 
Firma se nezabývá výzkumem ani vývojem, sleduje však trendy týkající se obnovy 
bytových domů a využívá dostupné programy pro revitalizaci. 
V oblasti komunikačních prostředků se klade důraz na zjednodušování a zrychlování. 
Očekává se postupný nárůst počtu bezhotovostních plateb, na který je podnik připraven 
díky propojení účetního systému s e – bankingem, což umožňuje snadné párování plateb 
a účetních případů. Firma má vlastní datovou schránku, jež jí usnadňuje komunikaci 
s úřady. Správce informačního systému se orientuje v dané oblasti a iniciuje vedení 
podniku k obnově hardwarového vybavení (počítače, server, tiskárny), 
které je tak průběžně nahrazováno, aby odpovídalo potřebám firmy. 
Podnik využívá pro komunikaci mimo jiné i email a má své webové stránky, 
které poskytují základní informace o firmě. Jejich design je však mírně zastaralý, 
všechny informace nejsou aktuální a snadno dohledatelné a některé odkazy vedou 
na neexistující stránky. 
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2.2.6 Ekologické faktory 
Ekologické faktory patří mezi nejvíce zanedbávanou složku analýzy vnějšího okolí 
podniku. V původním významu pojem ekologie značí vědu zabývající se vztahem 
organismů a jejich prostředí, dnes se tento termín chápe úzce jako ochrana životního 
prostředí, v širším slova smyslu však může zahrnovat téměř vše, co ovlivňuje kvalitu 
života. 
Mezi ekologické faktory lze zařadit geografické, přírodní a klimatické podmínky, 
podporu ochrany životního prostředí jak ve formě přímé ochrany jednotlivých lokalit, 
tak i například třídění odpadu, a využívání energií. 
Město Brno leží v nadmořské výšce 190 – 425 metrů na pomezí Českomoravské 
vrchoviny a nížiny na jižní Moravě (17). Ze tří světových stran je obklopeno 
zalesněnými kopci Drahanské a Českomoravské vrchoviny a Moravského Krasu, 
na jihu krajina přechází do roviny a nížiny. Městem protékají řeky Svitava a Svratka, 
na které se v severozápadní části města nachází Brněnská přehrada.  
Na území města se nalézá 32 zvláštně chráněných území, z nichž 2 jsou klasifikována 
jako národní přírodní památky (Červený kopec a Stránská skála), 7 jako přírodní 
rezervace (Bosonožský hájek, Brenčák, Černovický hájek, Kamenný vrch, Krnovec, 
Babí doly a Velký Hornek), 20 má status přírodních památek (Augšperský potok, Bílá 
hora, Holásecká jezera, Jelení žlíbek, Junácká louka,  Kavky, Kůlny, Na skalách, 
Netopýrky, Medlánecká skalka, Mniší Hora, Obřanská stráň, Pekárna, Skalky 
u přehrady, Soběšické rybníčky, Údolí Kohoutovického potoka, Žebětínský rybník 
a Velká Klajdovka), 2 jsou vedena jako přírodní parky (Baba a Podkomorské lesy) 
a jedno území je přechodně chráněnou plochou (Mahenova stráň)(16). Žádná z těchto 
lokalit se nenachází v těsné blízkosti sídliště Lesná. 
Čistota ovzduší v Brně odpovídá hodnotám celostátního průměru. V následující tabulce 
jsou uvedeny průměrné emise základních znečišťujících látek v kilometrech na metr 
čtvereční ve vybraných lokalitách v roce 2008 (novější data zatím nejsou k dispozici). 
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Tabulka 6: Emise znečišťujících látek ve vybraných lokalitách v roce 2008 
Emise Tuhé Oxid siřičitý Oxidy dusíku Oxid uhelnatý 
Česká republika 0,4 2,2 1,8 2,8 
Praha 1,2 3,5 6,3 4,4 
České Budějovice 0,3 1,6 0,6 1,0 
Brno 0,5 1,1 2,9 2,8 
Brno-venkov 0,3 0,2 0,9 2,1 
Ostrava 6,9 36,7 35,4 193,7 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (3) 
Z tabulky je zřejmé, že čistota ovzduší v Brně je dobrá, v jeho okolí (okres Brno – 
venkov) však vykazuje ještě lepší hodnoty. Z vybraných měst jsou nejnižší emise 
pozorovány v Českých Budějovicích a nejvyšší v Ostravě. Obojí je dáno charakterem 
převažujícího průmyslu v daných městech a jejich polohou. Praha dosahuje 
nadprůměrných hodnot emisí i kvůli své poloze v kotlině. V Brně dochází 
k restrukturalizaci průmyslu a přechodu na ušlechtilá paliva při vytápění, 
což má na kvalitu ovzduší pozitivní vliv. 
Sídliště Brno – Lesná je, s výjimkou jižní strany, obklopeno lesy. Také 
mezi jednotlivými domy a bloky se nachází množství zeleně, stromy byly vysazeny 
již v době zakládání sídliště, proto jsou dnes vzrostlé a zacloňují občas nevzhledné 
panelové domy. V centru sídliště se také nalézá zalesněná Čertova rokle. 
Díky této rozsáhlé zeleni, která ze sídliště činí téměř lesopark, je Lesná považována 
za jedno z nejkrásnějších evropských sídlišť. Množství stromů také snižuje prašnost 
a hlučnost, což vede k vyšší kvalitě života. Dá se předpokládat, že emise na sídlišti 
budou nižší, než je brněnský průměr. 
Průměrná roční teplota vzduchu v Brně je necelých 10°C, v letním období 18°C, 
v zimním -1°C. Za rok zde spadne 505 mm srážek ve 150 dnech (17). Převládá 
severozápadní směr větru. Město může být ohroženo povodněmi vzhledem k tomu, 
že jím protékají dvě řeky. Povodně mohou být zimní (listopad – duben), 
jež jsou způsobeny táním sněhu, či letní (květen – říjen), jejichž příčinou bývá zvýšený 
výskyt dešťových srážek v povodí řeky. Brno před ničivými následky povodní chrání 
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zejména protipovodňová opatření a Brněnská přehrada a přehradní nádrže Vír I. 
a Vír II. na Svratce. Průtok vody na Svitavě ovlivňuje i vodní nádrž Letovice, která leží 
na Křetínce před soutokem se Svitavou. Sídliště Lesná říčními povodněmi ohroženo 
není, protože se zde nenachází žádný vodní tok. Menší lokální povodně způsobené 
přívalovými dešti však sídliště zasáhnout mohou (naposledy v létě 2010), 
jejich následky ale nebývají ničivé. 
Město Brno podporuje třídění odpadu prostřednictvím společnosti SAKO Brno, a.s. 
(27), jejímž je jediným akcionářem. Po celém městě jsou instalovány kontejnery 
na barevné a bílé sklo, papír, umělé hmoty (PET láhve), textil a nebezpečný odpad. 
Na sídlišti Lesná se nalézají tři kontejnery na nebezpečný odpad, 37 kontejnerů 
na umělé hmoty (PET láhve), 38 kontejnerů na papír, 4 kontejnery na textil 
a 32 kontejnerů na sklo. Ostatní druhy tříděného odpadu lze odevzdat na sběrných 
místech. Na území města Brna se nachází 40 sběrných středisek a shromažďovacích 
míst odpadu, z toho dvě se nalézají v těsné blízkosti sídliště Lesná (sběrné středisko 
odpadu Dusíkova, sběrné středisko odpadu Okružní). 
Při revitalizaci bytových domů, kdy dochází k zateplování fasád, výměně oken 
a zasklívání lodžií, se snižuje energetická náročnost na provoz bytů. Tím dochází 
ke snížení spotřeby energií.  
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2.2.7 Závěry SLEPTE analýzy 
Nejdůležitější poznatky získané SLEPTE analýzou jednotlivých faktorů jsou uvedeny 
v následující tabulce. 
Tabulka 7: Výsledky SLEPTE analýzy 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
• ustupující trend stěhování z města
• specifická demografická struktura na sídlišti 
Brno - Lesná
• dobrá občanská vybavenost a dopravní 




• Zákon o vlastnictví bytů
Legislativní faktory
• dopady globální hospodářské a finanční krize
• osvobození určitých činností od DPHEkonomické faktory
• střídání vlád v ČR
• brněnská koalice ODS a ČSSD - privatizace 
městských bytů
Politické faktory
• snižování spotřeby energií - zateplování 
fasád, výměna oken, zasklívání lodžií
• přísné požadavky na výtahy a protipožární 
ochranu
• rozvoj moderních komunikačních prostředků
Technologické faktory
• čisté ovzduší v Brně
• podpora třídění odpadu




2.3 Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí 
Prostředí oboru správy bytů je zkoumáno pouze v rozsahu města Brna, kde stavební 
bytové družstvo NOVÝ DOMOV působí. Konkurenční prostředí v rámci celé České 
republiky může mít rozdílné rysy, také se může lišit konkurenční prostředí v jiných 
městech. 
2.3.1 Hrozba nově vstupujících firem do odvětví 
Ze sedmi základních bariér vstupu na trh definovaných Porterem se v odvětví správy 
bytů uplatňují pouze tři: 
• úspory z rozsahu 
• přístup k distribučním kanálům 
• nákladové výhody jiné než úspory z rozsahu 
Ostatní bariéry v tomto oboru nejsou nebo je jejich vliv zanedbatelný. 
Nejvýznamnější bariérou vstupu na trh však je nedostatek příležitostí, protože nové byty 
vyžadující správu přibývají velmi pomalu. 
Úspory z rozsahu se týkají mzdových nákladů na pracovníky, které mají povahu fixních 
nákladů. Těmito zaměstnanci jsou správce informačního systému, bezpečnostní 
a požární technik, podnikový právník a vedoucí jednotlivých oddělení. V případě, 
že jsou jejich činnosti obstarávány dodavatelsky, nejsou úspory z rozsahu tak výrazné 
jako při zaměstnávání daných pracovníků. 
Přístup k distribučním kanálům je v odvětví správy bytů závislý na poloze 
administrativního centra firmy vůči spravovaným bytovým domům, jelikož vlastníci 
bytových jednotek preferují blízkost podniku. V městě Brně jsou velká sídliště 
spravována stavebními bytovými družstvy, která je stavěla a která tak sídlí přímo v dané 
lokalitě (Lesná – NOVÝ DOMOV, Bystrc – Průkopník, Bohunice – Družba, Královo 
Pole – Máj, Líšeň a Vinohrady – Mír). Byty ve vlastnictví města a byty v jiné 
než panelové zástavbě spravují v Brně dvě velké společnosti s ručením omezeným 
(Ager, Bytasen), jež sídlí jak v centru města, tak mají pobočky v jednotlivých 
městských částech, kde se nachází více domů v jejich správě. V celém městě 
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je pak množství menších družstev a společností, které se zabývají správou bytů. 
Tyto také obvykle sídlí v blízkosti spravovaných domů či v centru města. 
Nákladové výhody jiné než úspory z rozsahu mají charakter zkušenostní křivky, 
jelikož dlouholeté působení na trhu umožnilo „velkým hráčům“ získat mnoho 
zkušeností a průběžně zlepšovat svoji práci. 
Diferenciace produktů je založena na přídavných službách, mezi které patří havarijní 
servis, správa mezd zaměstnanců společenství vlastníků, zajištění úklidu a dalších. 
Jednotlivé podniky se v nich výrazně neliší, proto všichni klienti očekávají podobný 
servis. 
Kapitálové požadavky jsou pouze ve výši zřizovacích nákladů a zajištění základního 
chodu firmy (nájemné, mzdy, vybavení kanceláře atd.). 
Náklady zákazníka na změnu dodavatele jsou velmi nízké až nulové. Z hlediska 
přechodu k jinému správci je nejsložitějším krokem usnesení společenství vlastníků 
o změně. Společenství vlastníků musí rozhodnutí schválit dle stanov. Síla hlasu 
vlastníka bytu je určena velikostí spoluvlastnického podílu, tj. užitnou plochou bytu. 
Společenství má obvykle obavu ze změny správce, protože se spravují jejich finanční 
prostředky. Ve fondu oprav, který majitelé bytů tvoří již od uvedení bytového domu 
do provozu, bývá naspořena relativně vysoká částka, o niž nechce nikdo přijít. Kladná 
dlouhodobá zkušenost s původním správcem je v rozhodování o případné změně 
správce nejdůležitějším faktorem. Přídavné služby a mírně nižší poplatky případného 
nového správce jsou mnohem méně významné. 
Vstup do oboru správy bytů není omezen žádnou legislativou. 
Jelikož se uplatňují tři bariéry vstupu na trh správy bytů, můžeme považovat hrozbu 
vstupu nových podniků do odvětví za střední až nízkou. Pokud by nový podnik vstoupil 
na trh, nedá se očekávat, že by rychle získal velký tržní podíl. 
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2.3.2 Stav rivality v odvětví 
Faktory zvyšující rivalitu v oboru správy bytů jsou tyto tři: 
• mnoho či vyrovnaně si konkurující firmy 
• pomalý růst odvětví 
• nízká diferenciace produktu nebo nízké náklady zákazníka na změnu dodavatele 
V odvětví nejsou pozorovány ostatní faktory, které by stupeň rivality zvyšovaly. 
Jak je zmíněno v předchozí kapitole (2.3.1), v Brně se správou bytů zabývá několik 
velkých podniků a mnoho malých. Většina velkých firem se specializuje na určitou 
lokalitu, na jejíchž hranicích probíhá ostřejší boj o klienty. 
Celé odvětví roste jen takovým tempem, jak v Brně přibývá nových bytů. Část odvětví 
také roste s tím, jak jsou převáděny byty do osobního vlastnictví. V poměru 
k celkovému počtu bytových domů je jejich roční přírůstek pouze v řádu promilí. 
Produktová diferenciace je nízká, stejně jako jsou velmi nízké náklady zákazníka 
na změnu dodavatele (viz kapitola 2.3.1). Produkt je možné diferencovat pouze pomocí 
přídavných služeb, které však běžný spotřebitel nevyžaduje, protože jeho příjmy 
jsou nízké. 
Celková rivalita v odvětví je tedy střední až nízká. 
2.3.3 Hrozba substitutů 
Substitut ke správě bytů neexistuje. Substitutem ke správě bytu prováděné bytovým 
družstvem nebo podnikem zaměřeným na tuto činnost je rozhodnutí společenství 
vlastníků provádět správu bytů svépomocí či za pomoci blízkých osob, které se zabývají 
právem, účetnictvím či daňovým poradenstvím. Tyto substituty nejsou rozšířené, 
protože dotyčené osoby obvykle vnímají rozsáhlost a komplexnost problematiky správy 
bytů a přenechávají ji odborníkům. 
Hrozba substitutů v odvětví správy bytů je tedy minimální. 
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2.3.4 Vyjednávací síla odběratelů 
Vyjednávací sílu odběratelů v oboru správy bytů zvyšují tyto faktory: 
• produkt je málo diferenciovaný 
• nízké náklady zákazníka na změnu dodavatele 
Oba faktory jsou blíže popsány v kapitole 2.3.1.  
Na vyjednávací sílu odběratelů má také vliv, zda zákazníci jsou koncentrovaní 
nebo nakupují velké procento produkce firmy. V určitých případech jsou zákazníci více 
koncentrovaní (velké bytové domy), tudíž mají větší vyjednávací sílu a jsou schopni 
si vyjednat například snížení poplatků za správu. Z hlediska celého odvětví 
jsou zákazníci rozptýlení. 
Poplatky za správu bytů netvoří velkou část nákladů zákazníků ani nikdo z nich není 
plně informován, proto tyto skutečnosti nezvyšují vyjednávací sílu odběratelů. 
Celkově je tedy vyjednávací síla odběratelů střední. 
2.3.5 Vyjednávací síla dodavatelů 
Na dodavatele lze nahlížet ze dvou pohledů. Při prvním z nich jsou dodavateli investoři, 
kteří staví byty vyžadující správu. Jejich vyjednávací síla je vysoká, protože jejich 
produkt (byty) jsou nezbytné pro vykonávání správy bytů. 
Dodavatele můžeme také chápat jako přímé dodavatele zboží a služeb podnikům, 
které poskytují správu bytů. Těchto dodavatelů mají tyto firmy pouze několik, 
protože základ jejich činnosti je postaven na zkušenostech a schopnostech podniku. 
Nejdůležitějším dodavatelem je poskytovatel specializovaného účetního a informačního 
systému. Mezi další dodavatele, se kterými se dlouhodobě spolupracuje, patří, 
pojišťovna, banka, auditor, daňový poradce, dodavatelé energií, správce výtahů, 
dodavatel kancelářských potřeb a dodavatelé drobných služeb (deratizace, malování). 
Kromě poskytovatele specializovaného účetního a informačního systému a dodavatelů 
energií je možné ostatní dodavatele relativně snadno změnit. 
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Poskytovatel specializovaného účetního a informačního systému má vysokou 
vyjednávací sílu, protože existuje velmi málo substitutů, jeho produkt je pro obor 
správy bytů důležitý, zkoumané odvětví je pro něj důležitou skupinou zákazníků 
a náklady na změnu dodavatele nejsou zanedbatelné (náklady na převod dat, zaškolení 
pracovníků). 
Dodavatelé energií mají vysokou vyjednávací sílu díky svému celkovému postavení 
na trhu, a protože neexistují snadno dostupné substituty. 
V případě auditora a daňového poradce je vyjednávací síla střední, protože na jižní 
Moravě je velmi málo auditorů a daňových poradců, kteří se zabývají problematikou 
bytových družstev a správy bytů. 
Banka a pojišťovna mají nižší vyjednávací sílu, jelikož na jejich trhu je velká 
konkurence a bytové družstvo je pro ně díky své velikosti relativně důležitým 
zákazníkem. Pojišťovna také díky spolupráci s družstvem získává nové klienty v rámci 
společné pojistky, kterou má s družstvem uzavřenu.  
Správce výtahů má také nižší vyjednávací sílu, protože podnik je pro něj důležitým 
zákazníkem. 
Dodavatel kancelářských potřeb a dodavatelé drobných služeb mají nízkou vyjednávací 
sílu, protože mohou být kdykoli změněni bez sankcí. 
Celkově je vyjednávací síla dodavatelů střední. 
2.3.6 Výsledky analýzy oborového konkurenčního prostředí 
Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí ukázal, že celková rivalita 
v odvětví správy bytů je nižší až střední. Jednotlivé faktory mají různou hodnotu. 
Hrozba vstupu nových podniků do odvětví je střední až nízkou, rivalita v odvětví je také 
střední až nízká, hrozba substitutů je minimální, vyjednávací síla odběratelů je střední 
stejně jako vyjednávací síla dodavatelů. 
Mezi nejvýznamnějšími faktory, jež ovlivňují výsledný stav oborové konkurence, 
patří pomalé tempo růstu příležitostí (nové bytové domy se staví pomalu), polohy sídel 
podniků, nutnost většinového rozhodování společenství vlastníků, nízká diferenciace 
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poskytovaných služeb, minimální hrozba substitutů, koncentrace klientů 
a specializované zboží a služby dodavatelů.  
Obrázek 6 shrnuje výsledky analýzy konkurenčního prostředí. 
 
Obrázek 4: Konkurenční prostředí v oboru správy bytů v Brně 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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2.4 Rozbor účetních výkazů 
V této kapitole jsou analyzovány rozvahy a výkazy zisku a ztráty z let 2007, 2008 
a 2009 (viz přílohy), protože účetní výkazy za rok 2010 nebyly v době zpracování této 
práce zveřejněné. 
2.4.1 Analýza rozvahy 
Z rozvahy je patrné, že se celková hodnota podniku mění, stále se však pohybuje 
mezi 55 až 60 miliony korun. Tyto změny však nevykazují žádný trend. Je také zřejmé, 
že se nejedná o výrobní ani obchodní firmu. 
2.4.1.1  Dlouhodobý majetek 
Družstvo vlastní pouze dlouhodobý hmotný a nehmotný majetek, nemá žádný 
dlouhodobý finanční majetek. 
Z dlouhodobého nehmotného majetku se v rozvaze firmy objevuje pouze software, 
který podnik postupně odepisuje. 
Dlouhodobý hmotný majetek družstva se skládá z pozemků, staveb a samostatných 
movitých věcí a jejich souborů. Hodnota všech těchto položek i jejich podíl 
na celkových aktivech podniku se v čase snižuje s výjimkou pozemků. Tato položka 
zahrnuje samostatné pozemky, pozemky pod administrativní budovou a pozemky 
pod bytovými domy a garážemi. Poslední jmenované jsou převáděny společně s byty 
do osobního vlastnictví, což vysvětluje pokles této položky v letech 2007 a 2008. 
V roce 2009 družstvo koupilo pozemek pod administrativní budovou a v přilehlém 
okolí od města. Položka stavby se snižuje nejen z důvodu odpisů, ale i převodu bytů 
a garáží do osobního vlastnictví. V případě samostatných movitých věcí a jejich 
souborů se jedná o postupné odepisování vybavení kanceláří.  
2.4.1.2  Oběžná aktiva 
Podnik nemá žádné zásoby ani dlouhodobé pohledávky. V rozvaze vykazuje pouze 
krátkodobé pohledávky a krátkodobý finanční majetek. Oběžná aktiva, jejichž hodnota 
se pohybuje kolem 40 milionů, tvoří v jednotlivých letech přibližně 65 – 75 % všech 
aktiv, tento poměr neustále roste. 
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Krátkodobé pohledávky, jež tvoří přibližně 3 % všech aktiv, zahrnují pohledávky 
z obchodních vztahů, pohledávky za členy družstva, krátkodobé poskytnuté zálohy 
a v roce 2007 také jiné pohledávky. 
Pohledávky z obchodních vztahů jsou reprezentovány zálohami na úhrady nájemného 
(které koncem roku zůstávají na SIPO), saldem nájmu, pohledávkami za odběrateli 
(faktury společenstvím a běžným nájemcům nebytových prostor), pohledávkami 
souvisejícími s nájmem, pohledávkami za dlužníky a přefakturací služeb (telefon, úklid, 
aj.). Součet těchto pohledávek mezi roky 2007 a 2008 vzrostl, následující rok se snížil 
téměř o polovinu. Tento významný pokles je způsoben zejména zmenšením salda nájmů 
a snížením obejmu pohledávek za neplatiči, protože ostatní pohledávky z obchodních 
vztahů svou výši výrazně nemění. 
Položka pohledávek za členy družstva je v prvních dvou letech velmi nízká (necelých 
10 000 korun), v roce 2009 však stoupla o téměř 400 000 korun. První nižší část 
představuje pohledávku za nezaplacený nájem, jelikož člen družstva zemřel 
a tato pohledávka družstva vstupuje do dědického řízení. Druhá vyšší část položky 
pohledávek za členy družstva je pohledávkou za dodatečný členský vklad z důvodu 
oddělení skupiny bytů (vchod) od bytového domu. 
Krátkodobé poskytnuté zálohy se sice výrazně mění, svou výší však nedosahují velkého 
významu, protože netvoří v žádném roce ani 0,5 % všech aktiv. Patří mezi ně zálohy 
různým dodavatelům, jako je EON, Teplárny, Brněnské vodovody a kanalizace a také 
předplatné odborných publikací. 
Jiné pohledávky ve výši 111 000 korun, které se v rozvaze vyskytují pouze v roce 2007, 
družstvu vznikly vystěhováním bytu neplatiče včetně nutných oprav. 
Největší část oběžných aktiv představují účty v bankách, jež tvoří v jednotlivých letech 
60 – 70 % všech aktiv, to je přibližně 36 až 42 milionů. Pokud proti nim postavíme 
závazky s krátkou splatností a závazky, jež mají povahu svěřených finančních 
prostředků, zjistíme, že rozdíl mezi účty v bankách a těmito závazky tvoří necelou 
čtvrtinu z objemu financí uložených na bankovních účtech. Peníze v hotovosti 




2.4.1.3  Časové rozlišení aktiv 
Hodnota časového rozlišení meziročně klesá a svou velikostí je v poměru k celkovému 
objemu aktiv téměř zanedbatelná, protože v žádném z pozorovaných roků nemá 
ani půlprocentní podíl na celkových aktivech. 
2.4.1.4  Vlastní kapitál 
Hodnota vlastního kapitálu meziročně klesá a svou výší 26 až 30 milionů korun 
představuje přibližně polovinu pasiv podniku. Vlastní kapitál je tvořen základním 
kapitálem, ostatními kapitálovými fondy, zákonným rezervním fondem, statutárními 
a ostatními fondy a výsledky hospodaření. 
Každoroční pokles základního kapitálu o necelých 15 % se váže k převodům bytů 
do osobního vlastnictví. Členské podíly jsou vedeny v základním kapitálu. Při převodu 
bytu do osobního vlastnictví se spolu se snížením majetku družstva sníží také 
jeho základní kapitál, jehož daná část představuje hodnotu členského podílu vázaného 
na daný byt. V současné době je většina bytů převedených, u zbývajících bytů 
jsou obvykle nedořešené majetkové poměry družstevníků (dědické řízení, rozvodové 
řízení). 
Ostatní kapitálové fondy, jejichž výše se každoročně snižuje, mají svůj původ 
již v šedesátých letech, kdy družstvo stavělo bytové domy na sídlišti Lesná. 
Mezi ostatní kapitálové fondy patří fond družstevní výstavby, dary, fond členských 
podílů, fond mimořádných splátek úvěru družstevní výstavby, dodatečný fond 
členských podílů a fond bezplatných pozemků (pochází z doby výstavby, kdy město 
převedlo družstvu pozemky pro výstavbu). Ostatní kapitálové fondy představují 
20 - 30 % celkových pasiv. 
Výše nedělitelného fondu (zákonný rezervní fond) každoročně roste asi o 15 %, protože 
je na něj převáděna část zisku dle rozhodnutí shromáždění delegátů. Tvoří 4 – 5 % 
všech pasiv. 
Položka statutárních a ostatních fondů, kde jsou zahrnuty fond sociálních potřeb, 
z něhož družstvo přispívá svým zaměstnancům na obědy a rekreaci, a zajišťovací fond 
určený stanovami, také v každém sledovaném období rostla přibližně tempem 10 %. 
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Výsledky hospodaření minulých let jsou kladné a rostou. Dle rozhodnutí shromáždění 
delegátů je k nim připisován zisk za dané období. 
2.4.1.5  Cizí zdroje 
Podíl cizích zdrojů na pasivech firmy meziročně roste, v roce 2009 tvořil přibližně 55 % 
všech pasiv. Cizí zdroje se skládají z rezerv podle zvláštních předpisů, dlouhodobých 
přijatých záloh, různých krátkodobých závazků a dlouhodobého bankovního úvěru. 
Rezervy podle zvláštních předpisů byly v družstvu tvořeny a následně čerpány 
za několika různými účely, a to oprava kanalizace a vodovodní přípojky, výměna oken, 
oprava haly na Okružní a oprava elektrorozvodů a počítačové sítě. 
Dlouhodobé přijaté zálohy, které každý rok klesají, představují fond oprav družstevních 
bytů. Pokles hodnoty této položky, jež představuje přibližně 1% celkových pasiv, 
je spojen s přechodem bytů do osobního vlastnictví. 
Krátkodobé závazky jsou různorodé, postupně mírně rostou a zahrnují závazky 
z obchodních vztahů, závazky ke členům družstva, závazky k zaměstnancům, závazky 
ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění, závazky ke státu, krátkodobé přijaté 
zálohy a jiné závazky. Hodnota krátkodobých závazků je přibližně 30 milionů, 
to je 45 – 55 % všech pasiv. 
Výše závazků z obchodních vztahů se každý rok mění, nikdy však nedosahují ani výše 
jednoho procenta ze všech pasiv. Patří mezi ně závazky k různým dodavatelům.  
Závazky ke členům družstva představují základní členský vklad, který je vyplácen 
při odchodu člena z družstva. Tato položka každoročně klesá s tím, jak jsou převáděny 
byty do osobního vlastnictví. Při převodu není nutné členství ukončit, mnozí 
tak však činí. 
Závazky k zaměstnancům a závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 
vznikají z důvodu časového nesouladu mezi datem zúčtovacího období mezd a datem 
odvodu částky sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění a datem výplaty mezd. 
Jejich výše mírně roste, tak jak rostou mzdy. 
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Závazky ke státu mají daňovou povahu a patří mezi ně daň z přidané hodnoty, 
daň z příjmů fyzických osob (zálohová a srážková) a daň z příjmů právnických osob 
(zálohová a srážková). 
Položka krátkodobé přijaté zálohy reprezentuje zálohy členů družstva bydlících 
v družstevních bytech na služby spojené s bydlením (energie, voda, teplo, výtahy, atd.). 
Tato položka v roce 2008 klesla o více než polovinu stejně jako dlouhodobé přijaté 
zálohy z důvodu převodu většího množství bytů do osobního vlastnictví. 
Jiné závazky, jež tvoří v jednotlivých letech přibližně 40 – 50 % všech pasiv, 
představují zúčtovací vztahy k jednotlivým společenstvím vlastníků. Tato položka 
každoročně mírně roste, jak přibývá nových klientů, kteří si převedli byty do osobního 
vlastnictví. 
Hodnota dlouhodobého bankovního úvěru postupně klesá, jak je splácen. Úvěr vedený 
u České konsolidační agentury pochází z doby založení družstva, byl určen 
na financování výstavby družstevních bytových domů za velmi výhodných podmínek 
a byl poskytnut přímo družstvu. Úvěr je rozpočítán na jednotlivé nájemce družstevních 
bytů (členové družstva), kteří splácejí družstvu podílnou část úvěru buď postupně, 
nebo mají možnost doplatit jej jednorázově. Splacený podíl na úvěru je podmínkou 
pro převedení bytu do osobního vlastnictví. V současné době úvěr splácí poslední 
jedinci, doba splatnosti je určena na rok 2023. 
2.4.1.3  Časové rozlišení pasiv 
Hodnota časového rozlišení každý rok klesá a svou velikostí v poměru k celkovému 





2.4.2 Analýza výkazu zisku a ztráty 
Výkaz zisku a ztráty potvrzuje, že se družstvo nezabývá obchodní ani výrobní činností. 
Výsledek hospodaření je kladný, každoročně však klesá. Tato skutečnost si zasluhuje 
podrobnější analýzu, která by potvrdila či vyvrátila domněnku, že se stav podniku 
zhoršuje. 
2.4.2.1  Provozní výnosy 
Mezi provozní výnosy, které družstvo vykazuje, patří tržby za prodej vlastních výrobků 
a služeb, tržby z prodeje dlouhodobého majetku a ostatní provozní výnosy. 
Výše provozních výnosů každoročně roste a blíží se 15 milionům korun. 
Položka tržeb za prodej vlastních výrobků a služeb v případě stavebního bytového 
družstva obsahuje pouze tržby za služby, které mají formu poplatku za správu, 
nájemného nebytových prostor a parkovného u administrativní budovy. Hodnota 
této položky, která tvoří přibližně 70 % provozních výnosů, meziročně kolísá, 
je zaznamenán propad tržeb v roce 2008. Tato změna, jež nesouvisí s celosvětovou 
hospodářskou krizí, je způsobena snížením výnosů z pronájmu nebytových prostor, 
které byly z důvodu změny nájemce 3 měsíce prázdné, a odchodu velkého společenství 
vlastníků ke konkurenci. Propad tržeb však nedosahuje ani výšky 5 %. 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu, jejichž výše je v letech 2007 a 2009 
pouze 1000 korun, jsou dosaženy prodejem vyřazeného drobného majetku, zejména 
vybavení kanceláří (nábytek, počítače). V roce 2008 položka vzrostla na 75 000 korun 
díky prodeji části bytu, jenž byl spoluvlastněn družstvem a celým společenstvím 
vlastníků v daném domě. V roce 2008 také proběhla renovace velké části kanceláří, 
bylo tedy odprodáno větší množství vyřazeného drobného majetku. 
Ostatní provozní výnosy, jež představují přibližně 30 % všech provozních výnosů, 
zahrnují přefakturaci služeb společenstvím vlastníků (úklid společných prostor, drobná 
údržba, aj.), administrativní práce (kopírování, příprava podkladů, vyhledávání 
dokumentů, aj.), ostrahu objektu (noční vrátní v administrativní budově) a vypracování 
smluv na převod bytu do vlastnictví pro cizí subjekty. 
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2.4.2.2  Provozní náklady 
Provozní náklady družstva zahrnují výkonovou spotřebu, osobní náklady, daně 
a poplatky, odpisy dlouhodobého majetku, změnu stavu rezerv a ostatní provozní 
náklady. Každoročně mírně rostou a jejich hodnota je přibližně 15 milionů korun. 
Položka výkonové spotřeby je tvořena spotřebou materiálu a energie a službami. 
Výkonová spotřeba je v roce 2007 ve výši necelých dvou milionů korun, následující rok 
roste na více než 3,5 milionů korun a v roce 2009 klesá na necelé 2,5 milionů korun. 
Nárůst v roce 2008 je způsoben renovací většiny kanceláří. Spotřeba materiálu zahrnuje 
kancelářské potřeby, benzin, odborné publikace, noviny, vybavení kanceláří (skříňky, 
stoly, židle, lavice, věšáky, regály, počítače, klávesnice, atd.), tonery do tiskáren, 
úklidové prostředky a další drobnosti (např. žárovky, klíče a hmoždinky). Spotřebu 
energie tvoří pouze elektřina a teplo. Hodnota služeb, mezi které se každoročně řadí 
poštovné, různá školení, telefony, internet, pronájmy sálu a pozemku pod budovou 
(koupen od města v roce 2009), pronájem poštovních přihrádek, servis účetního 
programu, prodloužení licence AVG, vodné, stočné, odvod srážkových vod, výdej 
obědů, svoz odpadu, ověřování podpisu, úklid administrativní budovy, služby daňového 
poradce a auditora a servis výtahů, je v roce 2008 navýšena o opravy kanalizační 
a vodovodní přípojky, výměnu oken, zednické, vodařské a topenářské práce, malování 
a opravu podlahy, které jsou spojeny s renovacemi kanceláří.  
Osobní náklady, jež tvoří v jednotlivých letech přibližně 75 – 80 % všech nákladů, 
každoročně rostou asi o 5 %. Zahrnují mzdové náklady zaměstnanců družstva, odměny 
členům orgánů družstva (představenstvo a kontrolní komise), náklady na sociální 
zabezpečení a zdravotní pojištění a sociálními náklady, které představují vstupní 
lékařské prohlídky, příspěvek na penzijní připojištění zaměstnanců a příspěvek 
na stravování pro zaměstnance. 
Daně a poplatky, jež se meziročně snižují a tvoří méně než půl procenta 
všech provozních nákladů, zahrnují silniční daň, daň z nemovitosti, daň z převodu 
nemovitosti a ostatní poplatky, mezi které patří poplatky katastrálními úřadu, 
koncesionářské poplatky (televize a rozhlas), autorské poplatky, jež družstvo odvádí 
z kopírovacích služeb, kolky a poplatky za výpis z obchodního rejstříku.  
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Odpisy dlouhodobého majetku se postupně snižují, jak se snižuje hodnota 
dlouhodobého majetku družstva. 
Změna stavu rezerv a opravných položek v roce 2007 a 2009 reprezentuje vytvoření 
rezervy dle zvláštních předpisů nejdříve na opravu kanalizace a vodovodní přípojky 
a výměnu oken a později na opravu haly na Okružní a opravu elektrorozvodů 
a počítačové sítě. Změna stavu rezerv v roce 2008, která má povahu provozních výnosů, 
je rozdílem mezi čerpanou rezervou na opravu kanalizace a vodovodní přípojky 
a výměnu oken a tvorbou rezerv na opravu haly na Okružní a opravu elektrorozvodů 
a počítačové sítě. V položce se také promítá opravná položka k pohledávce za bývalým 
nájemcem nebytových prostor. 
Ostatní provozní náklady, jejichž hodnota kolísá mezi přibližně 650 000 
až 900 000 korun, představují přefakturovávané náklady, pokuty a penále, 
odpis nedobytných pohledávek, odpis jiné pohledávky z roku 2007, která vznikla 
vystěhováním neplatiče a opravou daného bytu, odpis nedaňových pohledávek 
vzniklých odchodem společenství vlastníků, jež neuznalo pohledávku, k jinému správci, 
členský příspěvek Svazu účetních, pojistné hospodářských prostředků a pojištění 
zákonné odpovědnosti. 
2.4.2.3  Finanční výnosy 
Mezi finanční výnosy podniku se řadí pouze výnosové úroky a ostatní finanční výnosy, 
firma neobchoduje s cennými papíry ani finančními deriváty. 
Výnosové úroky, jejichž výše se pohybuje mezi přibližně 0,5 a 1,2 miliony korun, tvoří 
asi 95% finančních výnosů a mají přibližně pětiprocentní podíl na všech výnosech. 
Jejich hodnota v jednotlivých letech kolísá kvůli změnám úrokových sazeb, zejména 
jejich propadu na konci roku 2008 způsobeného celosvětovou finanční krizí. 
Položka ostatní finanční výnosy v sobě skrývá poplatky družstvu za platbu složenkou 
na pokladně. Její výše se mění s tím, jak se mění počet klientů, kteří využívají jiné 
prostředky platebního styku (např. SIPO, SPOROŽIRO, bankovní převod).  
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2.4.2.4  Finanční náklady 
Firma ve svém výkazu zisku a ztráty uvádí z finančních nákladů pouze nákladové úroky 
a ostatní finanční náklady. 
Nákladové úroky podniku mají hodnotu asi 3 000 korun a vážou se k úvěru 
poskytnutému družstvu již v šedesátých letech minulého století, který je téměř splacen. 
Ostatní finanční náklady, jejichž výše pohybující se kolem 100 000 korun se velmi 
pomalu snižuje, zastupují poplatky bance. Největší podíl poplatků mají poplatky 
za příchozí platby, jejichž jednotková cena je vyšší, než když zákazníci platí 
prostřednictvím SIPO nebo SPOROŽIRO. 
2.4.2.5  Výsledek hospodaření 
Ve výkazu zisku a ztráty se uvádí několik typů výsledku hospodaření. V této části 
jsou všechny podrobně rozebrány. 
Provozní výsledek hospodaření je v roce 2007 kladný, v následujícím roce však dochází 
k téměř dvojnásobné ztrátě, která se v roce 2009 zmenšuje. Tento to vývoj lze vysvětlit 
poklesem tržeb jako důsledku snížení provozních výnosů a současným nárůstem 
výkonové spotřeby a ostatních provozních nákladů v roce 2008 z důvodu renovace 
kanceláří, který nekompenzuje ani změna stavu rezerv, jež má v daném roce charakter 
výnosů.  
Finanční výsledek hospodaření je ve všech letech kladný, v roce 2009 je však méně 
než poloviční oproti předchozímu roku, což je způsobeno významným poklesem 
úrokových sazeb na konci roku 2008, jenž byl reakcí na globální finanční krizi. 
V roce 2008 nízké sazby ovlivnily pouze poslední čtvrtletí roku, proto se jejich vliv plně 
projevuje až v roce 2009. Výnosové úroky tvoří přibližně 95 % všech finančních 
výnosů, proto má změna úrokových sazeb rozsáhlé důsledky pro finanční výsledek 
hospodaření. 
Družstvo ani v jednom ze zkoumaných období nevykázalo mimořádný výsledek 
hospodaření. Z tohoto důvodu je výsledek hospodaření za běžnou činnost stejný 
jako výsledek hospodaření za účetní období. 
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Výsledek hospodaření za běžnou činnost každoročně klesá, což je důsledkem 
kombinace provozního a finančního výsledku hospodaření a daně z příjmů za běžnou 
činnost. Propad provozního výsledku hospodaření v roce 2008 je zmírněn výborným 
finančním výsledkem hospodaření v tomtéž roce. V každém roce je tedy vykázán zisk, 
ze kterého je dle platné legislativy odváděna daň z příjmů právnických osob. 
Výsledek hospodaření před zdaněním ve všech letech klesal ze stejných důvodů 
jako výsledek hospodaření za účetní období. 
2.4.3 Výsledky rozboru účetních výkazů 
Z provedeného rozboru účetních výkazů vyplývají tyto důležité informace: 
• Dlouhodobý hmotný majetek družstva klesá z důvodu převádění družstevních 
bytů do osobního vlastnictví 
• Přibližně dvě třetiny všech aktiv tvoří krátkodobý finanční majetek, zejména 
účty v bankách 
• Pokles vlastního kapitálu je spojen s převody družstevních bytů do osobního 
vlastnictví 
• Zisk zůstává v družstvu  
• Jiné závazky, které představují asi třetinu až polovinu všech pasiv, zahrnují 
zúčtovací vztahy k jednotlivým společenstvím vlastníků 
• Tržby za prodej vlastních služeb nebyly ovlivněny celosvětovou hospodářskou 
krizí 
• Osobní náklady tvoří více než tři čtvrtiny všech provozních nákladů 
• Družstvo tvoří a čerpá rezervy dle zvláštních předpisů 
• Výnosové úroky jsou významnou položkou, byly ovlivněny globální finanční 
krizí 
Rozbor účetních výkazů ukázal, že výsledek hospodaření podniku se sice snižuje, 
ale děje se tak s vědomím vedení firmy (plánovaná tvorba jednotlivých rezerv a jejich 
čerpání). Družstvo se tak snaží optimalizovat svou daňovou povinnost. 
Překvapivě velký podíl krátkodobého finančního majetku souvisí s tím, že družstvo 
má na svém účtu svěřené finanční prostředky některých společenství vlastníků. 
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2.5 Kralickův Quick test 
Pro výpočet hodnocení finanční situace podniku je třeba znát hodnotu následujících 
položek: 
• vlastní kapitál 
• celkový kapitál 
• cash flow 
• podnikový výkon 
• podnikový výsledek 
• úroky z cizího kapitálu 
• cizí kapitál 
• krátkodobý finanční majetek 
Většinu údajů lze jednoduše vyčíst z rozvahy či výkazu zisku a ztráty. Cash flow 
by mělo odpovídat rozdílu stavu krátkodobého finančního majetku na začátku 
a na konci období, pro jednoduchost je pro něj použita právě tato metoda výpočtu. 
Za podnikový výkon považujeme provozní výnosy a jako podnikový výsledek je chápán 
výsledek hospodaření před zdaněním. 
Tabulka 8: Hodnoty položek nutných pro výpočet Kralickova Quick testu 
 2007 2008 2009 
Vlastní kapitál 30383 27846 26632 
Celkový kapitál 59289 55840 58992 
Cash flow 5052 -195 5672 
Podnikový výkon 14482 14746 14998 
Podnikový výsledek 973 657 95 
Úroky z cizího kapitálu 3 3 2 
Cizí kapitál 28864 27954 32348 
Krátkodobý finanční majetek 36161 35966 41638 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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V následující tabulce jsou uvedeny vypočtené hodnoty jednotlivých dílčích ukazatelů 
Kralickova Quick testu. 
Tabulka 9: Hodnoty ukazatelů Kralickova Quick testu v jednotlivých letech 
Ukazatel 2007 2008 2009 
Kvóta vlastního kapitálu 51,25 49,87 45,15 
Cash-flow v % podnikového výkonu 34,88 -1,32 37,82 
Rentabilita celkového kapitálu 1,65 1,18 0,16 
Doba splácení dluhu v letech -1,44 41,09 -1,64 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Záporná doba splácení dluhu znamená, že podnik má dostatek finančních prostředků 
na okamžité splacení dluhu. Cash flow v procentech podnikového výkonu v roce 2008 
má zápornou hodnotu kvůli negativní hodnotě cash flow.  
V další tabulce jsou výsledky ukazatelů oznámkovány dle stupnice uvedené v kapitole 
1.4. Známky jsou dále zpracovány dle hodnotícího vzorce. 
Tabulka 10: Hodnocení finanční situace podniku v jednotlivých letech  
Ukazatel 2007 2008 2009 
Kvóta vlastního kapitálu 1 1 1 
Cash-flow v % podnikového výkonu 1 5 1 
Rentabilita celkového kapitálu 4 4 4 
Doba splácení dluhu v letech 1 5 1 
Hodnocení výnosové situace 2,5 4,5 2,5 
Hodnocení finanční stability 1 3 1 
Celkové hodnocení 1,75 3,75 1,75 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Z tabulky 10 je zřejmé, že v letech 2007 a 2009 lze stavební bytové družstvo celkově 
hodnotit jako podnik ve velmi dobré finanční situaci. Naopak v roce 2008 je firma 
hodnocena hůře. Výnosová situace je v letech 2007 a 2009 průměrná, v roce 2008 
špatná. Finanční stabilita podniku je v letech 2007 a 2009 výborná, v roce 2008 
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průměrná. Tabulka také ukazuje, že podnik dosahuje pouze extrémních hodnot, 
v jednotlivých kategoriích získává buď velmi dobré, nebo naopak špatné známky.  
V roce 2008 je hodnocení finanční situace podniku výrazně poznamenáno negativním 
cash flow, které má za důsledek hodnocení nejhorší známkou pro druhý a čtvrtý 
ukazatel. Nízká hodnota výsledků třetího ukazatele, jež vede také ke špatné známce, 
je způsobena vysokým objemem aktiv, z něhož však přibližně dvě třetiny tvoří 




2.6 SWOT analýza 
Tato analýza v sobě shrnuje výsledky předchozích kapitol, ze kterých vyplynuly klíčové 
silné a slabé stránky firmy a klíčové oblasti změn v okolí podniku. 
Tabulka 11: SWOT analýza podniku 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
2.6.1 Silné stránky 
Mezi nejvýraznější silné stránky podniku patří dostatečné finanční zdroje, dlouholetá 
tradice a dobré jméno podniku, zkušení a spolehliví zaměstnanci a poloha sídla 
podniku. Tradice a dobré jméno firmy jsou důležité zejména pro starší zákazníky, 
kteří byli členy družstva již od jeho počátků v šedesátých letech minulého století. 
Zkušení a spolehliví zaměstnanci jsou další předností firmy, podniku prospívá také 
nízká fluktuace. Sídlo podniku, který se nalézá v těsné blízkosti dopravního uzlu 
a v docházkové vzdálenosti spravovaných bytových domů, lze také považovat 
za klíčovou výhodu družstva. 
Silné stránky
• Dostatečné finanční 
zdroje
• Dlouholetá tradice a 
dobré jméno podniku
• Zkušení a spolehliví 
zaměstnanci







• Privatizace městských 
bytů
• Širší nabídka 
doplňkových služeb
• Investice volných 
finančních prostředků 
Hrozby
• Posilování pozice 
konkurence







2.6.2 Slabé stránky  
V družstvu jsou identifikovány pouze dvě slabé stránky a to internetová prezentace 
a chybějící bezbariérový vchod. Internetová prezentace je vzhledově nemoderní, 
její struktura je nejasná, informace nejsou snadno dohledatelné a některé odkazy vedou 
na neexistující stránky. Chybějící bezbariérový vchod je také velkou slabinou vzhledem 
k věkové skladbě zákazníků, kdy převažují starší lidé a mladé rodiny, jejichž pohyb 
může být omezen dětským kočárkem. 
2.6.3 Příležitosti 
Příležitosti k rozvoji firmy jsou viděny ve třech oblastech a to v privatizaci městských 
bytů, širší nabídce doplňkových služeb a investicích volných finančních prostředků. 
Městské bytové domy, v nichž jsou byty převáděny do osobního vlastnictví, 
budou potřebovat svého správce. Družstvo má zkušenosti s provedením vznikajícího 
společenství vlastníků bytových jednotek celým procesem. Širší nabídka doplňkových 
služeb může být v dlouhodobém horizontu klíčovým prvkem udržení a rozvoje počtu 
zákazníků, přestože v současné chvíli není klienty požadována. Investice volných 
finančních prostředků do zajištěných investic povede k vyšším výnosům než současné 
uložení peněz na bankovních účtech. 
2.6.4 Hrozby 
Mezi klíčové hrozby podniku lze zařadit výrazné posilování pozice konkurence, 
rostoucí sílu odběratelů, nepříznivé legislativní změny a ústní pomluvu. Posilování 
konkurence v lokalitách na hranicích spravovaných oblastí může mít z dlouhodobého 
hlediska za následek postupné zmenšování počtu zákazníků a oslabování pozice firmy 
na trhu. Rostoucí síla odběratelů ve formě jejich sdružování může vést k zmenšování 
výnosů podniku kvůli snižování smluvních cen sdružených odběratelů. Nepříznivé 
legislativní změny mohou mít formu například přísnějších požadavků na výtahy 
a požární ochranu, zvýšení daňové zátěže nebo jiné i pouze na úrovni města, 
které by zvýšily náročnost správy bytů. Ústní pomluva, jež by poškodila dobré jméno 
firmy, může mít velký dopad na důvěru zákazníků k družstvu, protože ti považují 




3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Návrhy na zlepšení plynou ze záměru co největšího využití silných stránek a příležitostí 
a eliminace slabých stránek a hrozeb, týkají se také drobných problémů, které nemají 
strategický význam, ale jejich odstranění by podniku prospělo. 
3.1 Jednotlivé návrhy 
Návrhy jsou rozděleny do čtyř skupin podle toho, zda se týkají dodavatelů, zákazníků, 
družstva samotného či vnějšího okolí firmy. V následující tabulce je uveden přehled 
jednotlivých opatření. 
Tabulka 12: Přehled navrhovaných opatření 

























































3.1.1 Vztahy s dodavateli 
Stavební bytové družstvo je se všemi svými dodavateli spokojeno. Bance však platí 
každoročně bankovní poplatky ve výši přibližně 100 000 korun. U této banky 
má uloženu většinu svých finančních prostředků (tj. asi 35 – 40 milionů korun), 
pětina úroku však pokrývá poplatky. Podniku se tudíž doporučuje aktivně oslovit jiné 
banky, aby mu předložili možnosti využití a zpoplatnění jejich finančních služeb. 
V případě lepší nabídky by bylo pro firmu, po zvážení nákladů přechodu, vhodné, 
aby banku změnila. 
3.1.2 Vztahy se zákazníky 
Zákazníků se týká 5 navrhovaných změn, jimiž jsou lepší prezentace a důsledná 
komunikace podniku, nové internetové stránky družstva, motivace klientů k používání 
SIPO, nabídka doplňkových služeb a bezbariérový přístup do budovy. 
Lepší prezentace a komunikace s klienty je účinnou zbraní proti případné ústní 
pomluvě. Prezentace může mít formu inzerce či PR článků v lokálních tištěných 
médiích jako je například Brněnský deník, Metro Brno a časopis městské části Brno – 
Sever Severník. Zlepšením komunikace se rozumí pravidelné zveřejňování informací 
o družstvu na dostupných místech, např. internetové stránky podniku. 
Současné internetové stránky družstva patří mezi slabé stránky podniku a zaslouží 
si změnu, jak z hlediska designu, tak po obsahové stránce. Úvodní strana by měla 
obsahovat stručné představení firmy a její základní nabídku. Další strany, odkazované 
přes jednoduchý panel nabídky, by poté měly poskytovat další informace 
jako je organizační struktura družstva včetně kontaktů, podrobná nabídka služeb, 
přehled spravovaných bytových domů, zápisy shromáždění delegátů, výroční správy, 
strategie podniku, fotografie, historie firmy a další. 
Pro snížení bankovních poplatků a snížení administrativní zátěže je nutné motivovat 
klienty k používání SIPO a SPOROŽIRO namísto složenek a běžných převodů z účtu. 
Nejsnazší formou je zrušení složenek a možnosti platit na pokladně družstva, či navýšit 
poplatky za placení na pokladně tak, aby byly vyšší než při placení na poště. 
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Rozšířená nabídka doplňkových služeb, pokud bude dostatečně prezentovaná, 
se může stát v delším časovém období klíčovým prvkem pro udržení a rozvoj počtu 
zákazníků, přestože nyní není klienty požadována. Nadstandardní služby mohou 
zahrnovat non-stop havarijní servis, přípravu dokumentace pro prodej bytů v osobním 
vlastnictví, zajištění odvozu domovního odpadu, zajištění drobných oprav a údržby 
(např. malování) a údržbu zeleně. Všechny tyto služby je družstvo schopno zajistit 
dodavatelsky, pokud jsou poptávány, měly by však být aktivně nabázeny. 
Chybějící bezbariérový vchod do sídla podniku patří mezi slabé stránky firmy. Věková 
skladba zákazníků družstva vede k mínění, že bezbariérový vchod bude přijat 
s povděkem a povede k pozitivnímu vnímání družstva jeho klienty, protože jim usnadní 
přístup do budovy. Realizace bezbariérového přístupu je možná dvěma způsoby. 
Prvním z nich je řádné označení a otevření zadního vchodu do budovy včetně úpravy 
přístupové cesty k němu. Druhou možností je instalace nájezdové rampy k hlavnímu 
vchodu, protože přístupové schodiště je dostatečně široké a rampou nebude omezeno.   
3.1.3 Vnitřní záležitosti družstva 
Rozbor finančních výkazů ukázal, že přibližně čtvrtina finančních prostředků držených 
na účtech v bankách může být využita jiným, výnosnějším způsobem. Mezi nejméně 
rizikové možnosti patří investice do zajištěných fondů s garantovaným výnosem, 
dále pak investice do krátkodobých a střednědobých státních dluhopisů či dluhopisů 
s vysokým ratingovým ohodnocením.  
Podnik si je vědom významu svých zaměstnanců, kteří tudíž mohou využívat různé 
benefity jako je příspěvek na stravování, nepeněžní dary při pracovních a životních 
výročích a při odchodu do důchodu, příspěvek na kulturní a sportovní akce a zdravotní 
péči, příspěvek na rekreaci, příspěvek na penzijní připojištění, financování odborných 
školení a poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti. Výzkum (12) provedený 
v roce 2009 ukázal, že pracovníci družstva považují systém zaměstnaneckých výhod 
za kvalitní, přáli by si však také příspěvek na dopravu a příspěvek na ošacení. 
Pokud se dostatečně zrychlí tempo růstu výnosů, jež bylo zpomaleno celosvětovou 
hospodářskou krizí, aby převyšovalo tempo růstu osobních nákladů, doporučuje 
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se realizace přání zaměstnanců v podobě zavedení příspěvku na dopravu a příspěvku 
na ošacení.  
Třetím návrhem, který se týká vnitřních záležitostí družstva, je odsouhlasení 
jednodušších stanov. Současné stanovy, jež byly naposledy změněny v roce 2010, 
obsahují články, které upravují situace, jež dle záměru družstva a preferencí dnešní 
společnosti nenastanou. Mezi tyto články patří článek 19 (odstoupení ze svépomocné 
výstavby) a část IV. (pořadníky a přidělování bytů). Svépomocná výstavba v rámci 
družstva je již přežitá. Vzhledem k převedení většiny bytů do osobního vlastnictví 
a záměru družstva nestavět nové byty, je šance na přidělení bytu nebydlícímu členu 
družstva minimální a s počtem převedených bytů se stále snižuje. V okamžiku 
převedení všech bytů do osobního vlastnictví bude šance na přidělení bytu nulová a část 
IV. stanov se stane naprosto zbytečnou. 
3.1.4 Vztahy s vnějším okolím 
Velký potenciál rozvoje podniku se skrývá v privatizaci městských bytových domů 
v městských částech Brno – Sever, Královo Pole, Maloměřice a Obřany, případně 
i Židenice, Vinohrady, Řečkovice a Mokrá Hora. Jednotlivé městské části nyní 
postupně zveřejňují seznamy bytových domů určených k privatizaci. Aktivní 
oslovování vytipovaných bytových domů s nabídkou spolupráce může vést 
k postupnému stabilnímu navýšení provozních výnosů a celkovému zlepšení výnosové 
situace, která je dle Kralickova Quick testu hodnocena v letech 2007 a 2009 pouze 
jako průměrná, v roce 2008 dokonce jako špatná. Družstvo sice nemá zkušenosti 
s převodem městských bytů do osobního vlastnictví, asistovalo však u převodu 
služebních bytů velkého podniku a u družstevních bytů jiných malých družstev. 
Pro budoucí vlastníky městských bytů v uvedených lokalitách může být důvodem 
pro spolupráci se stavebním bytovým družstvem NOVÝ DOMOV také poloha 
jeho sídla, které je výborně dostupné. 
Účast na veřejném zasedání zastupitelstva městské části Brno – Sever i statutárního 
města Brna je jednoduchou prevencí nepříznivých legislativních změn ve formě 
místních vyhlášek. Družstvo bude také díky pravidelné účasti na těchto zasedáních lépe 
informované o tom, co se v lokalitě jeho působení děje, a může tak lépe reagovat 
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na požadavky svých zákazníků. Aktivním zapojením do veřejného života může podnik 
také navázat neformální vztahy se zastupiteli a snáze jim předkládat návrhy na změny 
v lokalitě. 
Firma může také kontaktovat Dopravní podnik města Brna ohledně vedení jednotlivých 
linek, aby si zajistilo dobrou dostupnost ze všech spravovaných oblastí. 
3.2 Postup realizace jednotlivých návrhů 
V této části jsou jednotlivá opatření seřazena dle nákladů, termínu a složitosti jejich 
realizace od nejjednodušších a nejméně nákladných návrhů po opatření realizovatelná 
až v delším časovém horizontu. 
Účast na veřejných zasedáních a komunikace s Dopravním podnikem města Brna 
nejsou časově náročné a lze je realizovat hned. Toto opatření může realizovat přímo 
předseda družstva jako nejvyšší orgán podniku. 
Poptávku výhodnějších služeb u jiných bank je možné také provést okamžitě 
buď předsedou družstva, nebo pracovníky ekonomického oddělení. 
První vlnu aktivního oslovování budoucích vlastníků městských bytů s návrhem 
spolupráce je nutné realizovat dříve než konkurence, to znamená do konce června. 
Opatření mohou realizovat zaměstnanci ekonomického nebo právního, členského 
a bytového oddělení podniku. 
Motivace klientů k používání SIPO a SPOROŽIRO formou vyšších poplatků za platbu 
na pokladně firmy je možné realizovat okamžitě po schválení představenstvem 
družstva. 
Investici volných finančních prostředků lze také provést okamžitě po schválení 
představenstvem družstva. Náklady se mohou dle typu investice lišit, budou však vždy 
obsahovat poplatky zprostředkovateli. 
Nové internetové stránky jsou úkolem pro správce informačního systému. Při použití 
zdarma dostupných šablon jsou náklady nulové a provedení opatření může být velmi 
rychlé (v řádu týdnů). Vypracování nových internetových stránek lze také zakoupit 
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u specializovaných firem, či na ně najmout na určitou dobu najmout dalšího pracovníka 
(např. student informatiky na dohodu o provedení práce). 
Lepší prezentace a důsledná komunikace firmy již vyžaduje náklady na inzerci, které 
se dle rozsahu a použitého periodika liší. Cena se pohybuje od 750 korun (Severník, 
1/32 A4(31)) do 202 145 korun (dvoustranna deník Metro Brno (19)). Družstvu 
se doporučuje, aby dalo přednost menší avšak pravidelné inzerci v časopisu Severník, 
který je distribuován pouze v oblasti, kde se nalézá těžiště působení podniku. Opatření 
je možné realizovat již v příštím čísle časopisu. 
Bezbariérový přístup do budovy sídla podniku počítá lze realizovat ve dvou variantách. 
První jednodušší počítá pouze s řádným označením zadního bezbariérového vchodu 
a případnou úpravou cesty k němu. Ve druhé variantě je instalována rampa k hlavnímu 
vstupu do budovy. Dle náročnosti prací se náklady mohou pohybovat v různé výši 
(0 - desítky tisíc korun). 
V červnu proběhne shromáždění delegátů, které jako jediné může zjednodušit stanovy 
družstva. Otázkou však zůstává, zda nebude lepší se změnou počkat do převedení všech 
zbývajících bytů do osobního vlastnictví. V tomto případě může změna nastat 
v libovolně dlouhém období, protože neexistuje legislativní nástroj, jenž by přiměl 
zbývající osoby k rychlému převodu. 
Rozšíření nabídky benefitů pro zaměstnance je možné až po potvrzení zlepšení 
výnosové situace podniku. Náklady na realizaci tohoto opatření se budou odvíjet 
od schválené výše příspěvků. 
Rozšířená nabídka doplňkových služeb je dlouhodobou záležitostí. Podnik může 






Hlavním cílem diplomové práce bylo provést analýzu firmy stavební bytové družstvo 
NOVÝ DOMOV a podat návrhy pro zlepšení zjištěné situace. Ke splnění daného cíle 
bylo třeba provést rešerši literatury, popsat zkoumaný objekt, analyzovat současnou 
situaci, interpretovat výsledky jednotlivých analýz a navrhnout opatření ke zlepšení. 
V první teoretické části shrnuji poznatky z odborné literatury nutné pro objektivní 
analýzu firmy. Je zde prezentováno pět různých přístupů k analýze podniku 
a to SLEPTE analýza, Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí, rozbor 
účetních výkazů, Kralickův Quick test a SWOT analýza.  
V druhé analytické části diplomové práce nejprve představuji zkoumaný podnik 
a následně jej dle dříve uvedených metod analyzuji. Výsledky jednotlivých analýz 
jsou vždy shrnuty na konci příslušné kapitoly. 
V třetí návrhové části prezentuji opatření, jež vychází ze záměru co největšího využití 
silných stránek firmy a příležitostí v okolí a eliminace slabých stránek podniku 
a vnějších hrozeb. Jednotlivá opatření jsou rozdělena dle oblastí, kterých se dotýkají 
(dodavatelé, zákazníci, samotné družstvo, vnější okolí), a také podle nákladů, termínu 
a složitosti jejich realizace. 
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Příloha 1: Upravená rozvaha družstva za období 2007 – 2009  





Rozvaha v tis. Kč 
Rok 
2007 2008 2009 
  AKTIVA CELKEM 59289 55840 58992 
B. Dlouhodobý majetek 20972 17689 15831 
B. I. Dlouhodobý nehmotný majetek 28 12 12 
B. I. 3 Software 28 12 12 
B. II. Dlouhodobý hmotný majetek 20944 17677 15819 
B. II. 1 Pozemky 2334 2776 2919 
B. II. 2 Stavby 18316 14724 12819 
B. II. 3 Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 294 177 81 
C. Oběžná aktiva 38128 38031 43104 
C. III. Krátkodobé pohledávky 1967 2065 1466 
C. III. 1 Pohledávky z obchodních vztahů 1753 2049 1058 
C. III. 4 Pohledávky za společníky, členy družstva a za účastníky 
sdružení 
8 9 391 
C. III. 7 Krákodobé poskytnuté zálohy 95 7 17 
C. III. 9 Jiné pohledávky 111 0 0 
C. IV. Krátkodobý finanční majetek 36161 35966 41638 
C. IV. 1 Peníze 88 98 103 
C. IV. 2 Účty v bankách 36073 35868 41535 
D. I. Časové rozlišení 189 120 57 
D. I. 1 Náklady příštích období  40 18 5 






2007 2008 2009 
  PASIVA CELKEM 59289 55840 58992 
A. Vlastní kapitál 30383 27846 26632 
A. I. Základní kapitál 7971 7833 7744 
A. I. 1 Základní kapitál 7971 7833 7744 
A. II. Kapitálové fondy 15818 13174 11715 
A. II. 2 Ostatní kapitálové fondy 15818 13174 11715 
A. III. Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 3365 3835 4355 
A. III. 1 Zákonný rezervní fond/Nedělitelný fond 2011 2351 2701 
A. III. 2 Statutární a ostatní fondy 1354 1484 1654 
A. IV. Výsledek hospodaření minulých let 2505 2605 2755 
A. IV. 1 Nerozdělený zisk minulých let 2505 2605 2755 
A. V. Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 724 399 63 
B. Cizí zdroje 28864 27954 32348 
B. I.  Rezervy 1329 529 1057 
B. I. 1 Rezervy podle zvláštních právních předpisů 1329 529 1057 
B. II. Dlouhodobé závazky 897 728 214 
B. II. 5 Dlouhodobé přijaté zálohy 897 728 214 
B. III. Krátkodobé závazky 26384 26478 31015 
B. III. 1 Závazky z obchodních vztahů 99 520 124 
B. III. 4 Závazky ke společníkům, členům družstva a k 
účastníkům sdružení 
197 62 35 
B. III. 5 Závazky k zaměstnancům 204 203 253 
B. III. 6 Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního 
pojištění 
416 501 416 
B. III. 7 Stát - daňové závazky a dotace 623 656 397 
B. III. 8 Kratkodobé přijaté zálohy 1843 1346 544 
B. III. 10 Dohadné účty pasivní  100 0 0 
B. III. 11 Jiné závazky 22902 23190 29246 
B. IV. Bankovní úvěry a výpomoci 254 219 62 
B. IV. 1 Bankovní úvěry dlouhodobé 254 219 62 
C. I. Časové rozlišení 42 40 12 
C. I. 1 Výdaje příštích období 42 36 4 






Výkaz zisku a ztráty v tis. Kč 
Rok 
2007 2008 2009 
II. Výkony 10340 9971 10373 
II. 1. Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 10340 9971 10373 
B. Výkonová spotřeba 1861 3681 2303 
B. 1. Spotřeba materiálu a energie 696 903 618 
B. 2.  Služby 1165 2778 1685 
+ Přidaná hodnota 8479 6290 8070 
C. Osobní náklady 10584 11143 11601 
C. 1.  Mzdové náklady 7684 8142 8870 
C. 2.  Odměny členům orgánů společnosti a družstva 228 215 215 
C. 3.  Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 2564 2567 2285 
C. 4.  Sociální náklady 108 219 231 
D. Daně a poplatky 68 48 38 
E. 
Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného 
majetku 
440 277 242 
III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 1 75 1 
III. 1. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 1 75 1 
G. 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů příštích období 
561 -845 528 
IV. Ostatní provozní výnosy 4141 4700 4624 
H. Ostatní provozní náklady 681 897 649 
  Provozní výsledek hospodaření 287 -455 -363 
X. Výnosové úroky 754 1167 525 
N. Nákladové úroky 3 3 2 
XI. Ostatní finanční výnosy 37 47 33 
O. Ostatní finanční náklady 102 99 98 
  Finanční výsledek hospodaření 686 1112 458 
Q. Daň z příjmů za běžnou činnost 249 258 32 
Q. 1. splatná 249 258 32 
  Výsledek hospodaření za běžnou činnost 724 399 63 
  Výsledek hospodaření za účetní období (+/-) 724 399 63 
  Výsledek hospodaření před zdaněním 973 657 95 
  
